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El gobierno colombiano, a través del Departamento Nacional
de Planeacion, esta interesado en desarrollar un "Sistema de
Evaluacion- Expost” aplicable a las inversiones que realiza
el -sector. publico. Los propédsitos generales de este sistema
son tres : . - i . e, . .

a) Extraer conclusiones, que sirvan. para la definicion vy
ajuste de las politicas .en..materia de inversiodn
publicas ’

. oL .- e .. . Y B P

~b) Allegar criterios Qque permitan una mayor racionalidad
en la asignacion. futura de . recursos a, los distintos
sectores, teniendo’ en cuenta los niveles de ejecucidn
fisica, ..la calidad. de la ’inversion y- los beneficios
esperados para -la economias y . .. N

.- a

c)'Aprendér;He.la experiencia con el fin de- .lograr.mayores
niveles de eficiencia en la ejecucidn de los recursos
publicos finalmente asignados .por el.gobierno.

LDentro de este contexto, el gobierno ha ,esncomendado a un
.grupo de - Consultores la "evaluacidon expost' de algunos
proyectos . de .inversion .que, . por sus caracteristicas e
JAimpacto,.. pueden dejar ensefanzas valiosas al pais..

Uno Tbe~astu§ -proyactos}:és la,. Central H;drqeléctrica. del

, Buavio, Euya evaluacion ..se presenta en .este documento.

Puesto que el proyecto aun se encuentra en su fase de
construcciaon, no;, es posible hablar. estrictamente de
"evaluacién expost”. Sin embargo, 'dado que se encuentra
ejecutado en un poco més del 80% y gque su puesta en marcha
estd prevista para 1992, si es posible realizar el analisis
global, entendiendo que algunos componentes (especialmente
aguellos asociados con los beneficios) quedardn sujetos a
cierto nivel de incértidumbre.

La evaluacion dei ‘prpyecto se desarrolla en la siguiente
forma:

En el capitulo primero se analiza #1 entorno dentro del cual
se formulo el prayecto.




En el capitulo segundo se presenta la caracterizacion
inicial del proyecto, incluyendo el andlisis de las
consideraciones y cifras Qque llevaron finalmente a la
decision de ejecutarlo. En el capitulo tercero se hace un
analisis detallado del desarraollo del proyecto hasta el
momento actual, incluyendo las proyecciones actualizadas
para lo que resta de la fase de construccion.

El capitulo cuarto, con base en la informacion analizada en
los anteriores, hace una 'integracion de los resultados
esperados & lo largo de la vida util del proyecto, desde el
punto de vista técnico, econdmico y de externalidades de
distinto tipo, comparando dichos resultades con los
originalmente previstos.
presenta la evaluacion expost propiamente dicha.

Finalmente, el capitulo quinto analiza las causas de .las
desviaciones resultantes 'y presenta: las conclusiones vy
recomend?ciongé—dgrivadas—det-grabajoa :
El cuerpo central del- documento se complementa con 5 Anexos,
uno para cada capitulp, ‘en 'los cuales' se presenta la
informacion general y estadistica que sopprta O complementa
los enunciados hechos en el texto principal. '

El contenida del documentd ' gse conhdensa en un ' "Resumen
Ejecutivo", el cual se presenta como "Capitulo @".

Asesaria y “Gestion, Cia. ' Ltda. agradece a - las autoridades
del- Departamento
dispensada al confiarle este importante trabajo. Asi. mismo
agradece' la colaboracitn dispensada por el propio DNP, 1la
Empresa de Energia de Bogota, la Comisidn Nacional de
Energia Yy otras Instituciones gque suministraron information,
3in cuya ayuda hubiese sido imposible realizar el Estudio.

ii

Consecuentemente, este capitulo.

‘Nacional de FPlaneacidn la confianza.
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@.1. CONTEXTO.GENERAL

El periodo dentro del cual se toma.la decision de dgelantar
el proyecto hidroeléctrico del Guavio se caracteriza por un

"marco institucional inestable y un agude sentido de urgencia

en cuanto a la expansion del . sistema. Estos dos factores,
mds que cualesquiera otros, determinan un desbalance muy
grande ~ en el proceso- ' reguerido -'para pasar ide - 1la

 identificacion.del proyecto.a’ la:ipiciacidn efectiva de las

obras. Mientras los estudics de factibilidag y disefo bdsico
toman siete .afos, las actividades fipales de planificacidn vy
programacion técnica, ~financiera, -erganizacienal Y

" administrativa tienern apenas algo mas de un - afio para su

concepcion y puesta en marcha. : -

Esto determina Que en 81 momento de asumir formalmente el
proyecto, la EEP se encuentre sin .la .preparacion necesaria
para llevarlo a cabo. El1 deseo vehemente de obtener la
propiedad del ' proyecto, c¢con el “fin de: incrementar su

t autonomia energética y su poder relativo dentro del sector,

‘' hace que. todo el esfuerzo se dirija hacia esta meta,

desculdando los.:r factores operacionales degerminantes para
que la propiedad del proyecto, una vez alcanzada, se
traduzca en los “beneficios finalmente .buscadospor la
empresa. - oL L Ve - .

| ' ' . . ol o . - -

@.2 FORMULACION, CARACTERIZACION EX-ANTE Y URGQNIiAGIDNtDEL
PROYECTO

Objetivos dél Proyecto . o

Para la EEB, el prboyecto tiener -uma importancia estcatégica
en varios .frentes principales. SEREN - .

a)' En: el. frente .energético,- el.. proyecto fortalece
N significativamente a la EEB, :reforzando su posicion
' como um agente de . primer orden  en cuanto a potencia

..instalada . vy energia. gensrada, _ Y reduciendo
sustancialmente -1V} ., dependencia del sistema
interconectadso. .

b) En.el aspecto econdmico, la alta tasa de retorno del
.proyecto (segun algunos estudios, mas del 1%%) permite
esperar un 1lmpacto economico muy favorable, suficiente
para revertir definitivamente la tendencis que se viene
" bbservandoren, los ultimos afos. .. .

.

1 .




€) En el aspecto técnico, e! proyecto parmite reforzar los
beneficios egperados del proyscto Mesitas en cuanto a
formaciovn de recursos humanos de alto nivel, colocando
al cuerpo de Ingeniernos de l'a Empresa, en términos de

"know how". y capacidad de manejo, en una posicién de
liderazgo gque se& ha resentido desde la aparicién de
I1SA.

De los objetivos anteriores el mas importante es el primero.
Dadas las proyecciones existentes sobre crecimiento de la
demanda, la capacidad prevista de-generacion vy las compras
posibles al] sistema, el proyectg Guavio es indispensable
Para eliminar.los racionamientos esperados: en la 2zona de
influencia de la Empresa y para'evitar gue, "a traves del
incremento en sus costos operacionales como consecuencia de
las compras a 1SA, la EEB entre en-un proceso de deterioro
progresivo, tanto en el aspecto financiero como en el de
servicia. . : ‘

Descripcidon del Proyecto

El provyecto hidroeléctrico del rio Guavin esta localizado en
la vertiente oriental de la cordillera oriental de Colombia,
dentro de la cuenca del rio Guavio, aproximadamente 120 kms.
al oriente de Santa Fe de Bogota. El proyecto . se divide en
dos Zzonas, la -del embalse (con .capacidad atil de
almacenamiento de 99@. millopes de m3) y.la de la central
(presa de enrocado con 248 mtrs. de altura y 17 millones de
m3 de relleno), con una separaclion en linea recta entre las
dos zonas de 15 kms, ¥ una diferencia de altura cercana a
les 110@ mtrs. El promedio anual de flujo hacia el embalse
es de 72 m3/s. a . G -

El proyecto estd dimensionado para instalar una potencia
inicial de 1000 MW (mediante cinco unidades generadoras de
200 MW cada una) incrementable a 1600 MW en una segunda
etapa (tres unidades adicionales de 200 MW cada una), Yy para
producir una energia ' equivalente a 7500 GWH/afo en afos de
hidrologia promedio vy a 5350 GWH/aRo en aros “secos".

Con 'las proyecciones disponibles en 1981, desde el punto de
vista de la potencia instalada, el provyecto es indispensable
para evitar el racionamiento. - incrementar el .nivel de
autosuficiencia de " la EEB. En <zuanto a la generacién de
ernergia, el efecto -=2to Jdel. proy -2to Buavio en este aspecto
es reducir la ¢ =2ndercia de la empresa del sistem%
interconectado, ats  siendo con recursos propios el 64% de
Sus necesidades- de energia en 1998, contra apenas un 42% en
ctaso de no realizar- el ‘proyecto. . ) cA

'
. . . Kl .. v, - \

En 1981, el costo total del” proyecto se estima en US$% 1@053.1

2

. -
.
[

it

mlllones. Los requerlmlentos f;nanc1eros totales, zncluyendo

jlntereses durante la constrycc;bn. se calculan en US$ 1303 1

mlllones.? El compnnente de moneda Yexterna” de] proyectn

' Udlcanza el 71.2% del, total. ‘Este .. mismg porcentaje se

LY.

flnanc1a coq crédlto externu. Lo anterlnr 1nd1ca"un altn
apalancamlentm f1nan:1ero del proyecto. aun 51n tener en
cuenta que Luna porc;ﬁn 'del_aporte local sera a Su_  vez

financdiada” con :réd;tu. ﬂs;” mismo, muestra que Ui parte
importante - del financiamiento externo  (36. &5%) -
cbfipanciamiento  a cargo_  de, pangos ‘ ccmercxales . no
especificados - se encuentra "sin dETlHIF 51qulera
prellmlnarmente. S " o DL e

. AR S S PO B A
El ' alculo de rentabllxdad ex-ante muestra “una’'tasa de

retcrno muy superlur al costom de 'Dportunldaa del capltal.
Esta’ conclus;dn concuerda con el ana11515 ex- post del proplo
‘Banco Mundlal, "€l cual: - concluye que "(...)  Gudvid ‘deberia
haberse clasificado como un proyecto 1nfra-marq1nal, ‘con’,una

ﬁ tasa de retorno 51gn1f1cat1vamente mayor que la 1nd1cada por

la evaluacxdn hecha a precxns de mercado (por el SAR Buav1o,
1981]" ) P R o 1
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¢

‘ . .- " . . . [ . _"
En resumen, entonces, puede decirse gque en el - momento

-

inicial el proyecto’ muestra una rentab;lldad satlsfactorla.
capaz de cumplir: las expectatlvas de sus- duenOS desqe el
puntn de vista econémico. EIl proyecto genera, ademas.
numerosas external;dades 9051t1vas; T

Con la firma del. "Acuerdo de Cali" en 1979 el Guavlo pasa a
ser responsabilidad 'de  EEB. La empresa adqulere ‘mas’ del- 7@%
de la propiedad del, proyecto. Esta- d15tr1buc1on de propiedad
ﬁe mantiene. hasta' 1986. En el momento de asumir—' la
rESDOnSabllldad del prnyecto ‘Guavio, la’ EEB se encuentra en

una s;tuaC16n débll. Si blen es ciérto que su “"record” le

" permite asplrar al desarrollo de uﬁ“proyecto de Ia magnitud

y "‘complejidad del Guav1n. no’ lo' 'es' menos que, en- ése

momento, - sus recursos se” encuentran sobre extendldos.
haciendo que 1la empresa Qguede sujeta a una vulnerabil idad

mextrema ante cualquier contzngenc1a de caracter técnico o

flnanc1ero Que pueda surglr.

- . . it o

"®.3" DESARROLLO DEL PROYECTO et

PR Lo .
I . - - -

Evaluc1bn en la Primera Etapa (1981 - 1985)

Enire 1981 y 1984, el proyecto *sufre incrementos efectivos
en costos superiored a “1'os USS 212 mlllones. ‘primordialmente
como resultado ‘de la no disponibilidad de predios, Y

3




secundariamente por problemas administrativos y financieros
de la empresa. Al mismo tiempo, como producto de la rotacion

del “personal superior, el seguimiento sufre cortes
importantes y las gestiones de alto nivel '~ absolutamente
indispensables "para minimizar los tropiezos que ya son
importantes — se dificultan ante el cambic de interlocutores

en la empresa. Este proceso, como se muestra mas adelante,
s@ agudiza en los afos siguientes, complicando aun mas el
normal desarrolle del proyecto.

El impacto de los racionamientos ocurridos a comienzos de la
deécada vy otros factores inciden negativamente cobre el
consumo de energia, produciendose una reduccién drastica con

respecto a las expectativas existentes a finales de los 70s.-

. .Esto le qp}ta presion al proyecto en cuanto a su fecha de
entrada, pero al .mismo tiempo , impacta negativamente a la
empresa a traveés de una reduccxbn en sus ingresos.

Al final é per;odc el proyecta ya muestra desv;aciones
nctables con relac1an a las pr|v151ones originales, pero
ellas se encuentran dentra’ de " limites tolerables. Los
problemas se ven como alge coyuntural ya superado (predios e
iliguidez inicial) y se asocian fundamentalmente con los

aspectos flnanCLEros, por lo cual el énfasis se cgloca @n la

obtencidn de NUevos recursos. El\per;odo termina con la
obtencidon del sequndo © creédite BID _ (primer creédito
compleamentario, 126-1C/C0) sin que se haya produc1do un

replanteamiento de fondo.

‘E§61dtibn en la Qegunda.' épg:k 1985 —:1985)

" '
1 ! 3

En. 'contraste con la es, ~-ado al finalizar la primera etapa,
gl.proyg;to durante la ségunaa no mejora sino, por el
contrario, empeora su sxtuac;dn.' El meacto financiero de
las demoras, camblos de dlEEnD, reprcgramacxones, 2tc.,
:adqulere su. verdadera magnztud, afectando gravemente las
finanzas de la empresa, ponlendo en’ peligro incluse su
v1ab111dad f;nanCLEra. '

— K
niy
v

Tan grave camo 1o anterior, durante el periocdo la Empresa
pierde la perspectiva y el manejo requeridos, debido a la
continua rotacién de su cuerpo gerencial. Uno de los efectos
de esta situacidn es la dificultad para mantener en buen pie

las relaciones 1nter1nst1tuc1onales, ante el frecuente
cambio r las autoridades de la empresa. El ‘equipo humano a
cargo de ‘oyecto se desdibuja, y es por tanto incapaz de
realizar replanteamiento de fondo. La EEB, consciente g

inconscier temente, comienza a apovarse cada vez mas en
. soluciones externas. apravechando la actitud que quta ese
- momento ha. mostrado el -Gopierno Nac;onal. ) | S

- " .. , -

8

'Evélucién ‘en la Tercera Etapa (1987-Actiial) - .2

\

A pesar' de 1la problemét1ca expuesta en los parrafos

anterlores, el proyecto continua. A finhleé de 1987, tanto
la empresa: como 21 gobierno nacional y ‘la banca multllateral
consideran que. ' una -vez ‘bbtenrido ¥ el’ financiamiento
solicitado al BID, ' el’ proyectu queda definido totalmente,
reconoc;éndose un atraso, con’ respecto a la fecha original,
superior a los cinco y medio afos. La decision de continuar
con el proyecto se toma con base en el criterioc de
rentabllldad incremental de los: recursos gque: fdltan ' por
1nvert1r, pues en ese’ momento ya' es claro ‘que” 1la
rentabllldad del proyecto en conjunto no es satxsfactorxa

“uy - - .o - .
- . . N . Fraen R -

»

' - .
L A . L . ¢

& finales de 1987, una vez asequrado el crédito BID a ISA

para financiar sus aportes al proyecto, éste entra en lo que,
puede considerarse como su etapa definitiva de terminacion.
No obstante, como consecuencia de los problemas financieraos

de- 'la .empresa vy los probiemas de gestion, el ritmo de

trabajo es.lgnto,_

. - - i . - . A

. Aparte la lentitud .con la cualllse avanza,  fas novedades

meortantes en este ultlmn per;udu se refieren al comporéente
f1nanc1ero. ‘Témando como “c1fras flnales del proyecte-las
exlstentes en el mes deé sept;emhre dé 1991, entre 1987 vy

este afo el presupuesto se incrementa en US$ 442 millones,

de los cuales US$ 319.8 millohes (el- 72.3%)' corresponden a
lntergses. Estos xntereses reflejan basicamente nusevos
crédltos Dbtenxdos para fifanciar ' pagds a contratistas
'(Convenios' 9 y 1@ y 'Actuerdo 13), el créditd BID-LCC por US$
20@ millones y el efecto de la revaluacidn de la canasta de

monedas, contablllzado a medida que se realizan las

1nver51ones. : : ’ - ) N
' ) s I . - -

A la "fecha de este documento; el cronograma  del proyecto

establecxdo desde 1987 se mantlene, es decir, se espera que
las' pruebas de las .primeras unidades se realicen en .el mes
‘de septiembre de = 1992, para Un atraso ‘total acumulado, con

'respecto a la”fecha inicial (jllio dé 1986) Superior ‘a los
' seis afos. Bajo la 'suposicion de que el  crédito solicitado
al BID-LCC por US$ 200 se obtenga’ oportunamente,.y no

ocurran imprevistos mayores,  se puede pensar que dicha fecha

de entrada del prnyecto es factible. En este caso, las
“inversiones en el prnyecto continuardn hasta el aRo de 1993,
concentrandose’ en este dltimo afo en obras ‘'ascciadas a las

lineas de’ transmiéidn y la adquisicion y montaje de algunos

eguipos menores . .De cumplirse todo lo anterior, el proyecto

comenzara a& producir beneficios a finmales de 1992,

alcanzandn un nivel cercano a su estado estable a partir de

“19%e4. 0 0 T o T T
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§in entrar a cuestionar las proyecciones realizadas, las
cuales son mantenidas por la empresa v, hasta donde el
Consultor conoce no han sido impugnadas por la mision del
BID del mes de septiembre, es necesario reiterar que, a la
fecha, &l cronograma del proyecto ha perdido todas las
holguras previstas, por lo cual la fecha de entrada

mencionada supene un programa de ejecucidn muy rigido.

Dado lo expuesto en el parrafo anterior vy el desempero
histdrico del proyecto, el, Consultor considera que, a pesar
de que la fecha de segundo semestre de 1992 para la entrada
del proyecto es posible, ella es poco probable, por lo cual
puede presentarse todavia un deterioro adicional en el
impacto econdémico del proyecto para la empresa ¥y el sector
eléctrico colombiano,  considerado como um todo.

Il

~

@.4 RESULTADOS ESPERADOS Y ANALISIS DE EFECTOS

En el momento de escribir este documento han transcurrido
casi exactamente diez (1@) afmos desde la fecha en la cual se
did la orden de iniciacion de los trabajos para la
construccidn del pruyectc' Yy segun las proyecciones
existentes, faltan dos {2) mas para que @l pueda
.considerarse terminado. Si las proyecciones existentes se
cumplen, wuna vez el proyecto .concluya habrdn pasado doce
(12) afos desde- la.grden de.iniciacién, y mas de catorce
. (14).desde el momento en gue ISA inicid las actividades de
adquisicidn de tierras y construccion . de la infraestructura
de acceso a la zona.

largo, muchas cosas cambian con
circunstancias dentro de las

respecto a
Cuales se

En un lapso tan
las condiciones y

formula oariginalmente- el. proyecto. De un lado, las
proyecciones de demanda sufren multiples modificaciones,
siempre -hacia abajo,, reducxendn asi, la corriente de

beneficiocs asgciada con. el proyecto. Pel otro, los costos se
han 1ncrementado notablemente. Estos dos factores, actuando
en: forma simultanea, necesariamente deben llevar a wuna
reduccidn drastica de la rentabilidad del proyecto,
.afectando la situacién financiera de sus duefos. .

De otra parte, el sector eléctrico como un *-40 se encuentra
sumido en -a profunda crisis. Aun cuando e . ste mc entc no
se amticig _problemas para el suministro:c 2nerg:. en .0S
proximos & .S, la_ situacion fimanciera del ¢ tor es critica
en el corto plazo. - . )

En estas circunstancias, el andlisis de efectos del proyecto
se encuentra todavia hoy sujeto a wun alto grado de

&

3

-

incertidumbre. -FOor una parte, sus costos todavia pueden
wvariar, ,ya. que algunas: condiciomes financieras no K6 se
encuentran. completamente dEfLﬂldaS y las obras mismas pueden
sufrlrdcgntratlempﬂs no anticipables en 1991l. Por la otra,

.los-.ingresos del; proyecto..no solamente dependen de la
. disponibilidad, de alternativas .para la provision de
' energia, -lo que_ ,se vera afectado, con ,el puevo marco’

‘- respecto a las_

"

L

. EEB."

institucional -  sino_.del
los nuevos esguemas permitidos
tarifas efectivas. :

impacto que. tales alternativas vy
de mercadeo tengan sobre las

‘ ' Lo )
El Efecto Energético del Proyecto

L ' - - .
' i . 3 . . A e r 1

,enorme desfase entre las preyecciones iniciales con
que. hoy se consideran adecuadas. La demanda
real de ,energia en 1998, apenas alcanza el &6% de la
esperada en las proyECC1qnes .iniciales y la pntencza sblo
llega.al 61% Lags cifras proyectadas crlglnalmente para. 1972

Hay un_

- No seran alcanzadas ELQUlEFa en el afo 2000. En este afo, la

ldemanda proyectada resultarser el 92. i% de la esperada para
- 199@ en las provecciones vlggntes en 1981.

Segun las proyecciones actuales, -en el periodo 1992-2000 la
generacion, incremental conjunta Jdel sistema interconectado
con respecto a 1991, es de 59.5 TWH. De este total, 33.5 TWH
.carresponden ail Guav;u, 1o que significa que el proyecto, en
ultimo término, proveerad aproximadamente el 356.3% de la
energia incremental gemerada por @1 sistema como un todo en
este  periodo. Esto ., significa, suponlendo Que el prqyectn
entra plenamente en 1994 y gque las proyecciones actuales se
cumplen, el proyecto representara, en el afo de su entrada
plena, aproximadamente el 10.8% de la energia total generada
. por.el sistema y el 11.0%.del total de potencia. En cuanto a
su impacto sobre la autO'SquCIEnCIE energetica de la EEB,
como se puede ver en, el cuadro 51gu1ente sobre el balance
energético - de la EEB en el per;ndn 1991 ,—_2@0@, el''efecto
del ,proyecto es muy grande ya que desde 1994, la EEB se
convierte en una exportadora neta de energ;a, gracias a su
capac1dad ampllada de generacioén. . )
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En, conclusion, entonces, puede _ decirse que el proyecto se

queda . corto en cuanto a su efecto energetica sobré el
sistema nacional con respecto a los 'opjetivos,orlglnales.
.-Por . el cpntrario, su lmpactu sobre la auto-suficiencia

energetica de la EEB es mucho mayor que el prev1sto en la
proy?ccibn-.qugzpal d15m1nuyendo las neces;dapes de. compra
) cero, e _'lncrementandc la

de __energia al - sistema a '
confiabilidad del serv1c1o en la zong de 1nf1uenc1a de la
embarga, no es lmputable al

Este efectc positiva, sin




proyecto como tal, sino mas biem a la drdastica disminucion
de la demanda en la zona de influencia de la EEB, frente a
las proyecciones iniciales. De haberse cumplido éstas, el
proyecto habria fallado gravemente, ya que su retraso - sdélo
imputable en un porcentaje pequerRo a decisiones deliberadas
de politica macroecondmica -~ hubiese hecho practicamente
imposible superar los problemas de racionamiento general del
pais y mas concretamente de la Zonra de influencia de la
empresa’. ' )

E1 “fecto Econdmico-Financiero del Proyecto

+

Us de los temas que ha recibido mayor atencién a lo largo
de .a vida del proyecto es el de sus sobre-costos. De hecho,

la imagen publica de la EEB seé ha'visto seriamente afectada

por la magnitud. de las cifras ventiladas en la prensa y
otros  medios sobre esta mater;a. Desafortunadamente, el
tratamiento dado a este problema se ha caracterizado por su
falta de rigor, vya que normalmente las comparaciones se han
hrecho tomando las cifras vigentes en los distintos afos y
obteniendo a partir de ellas los porcentajes de incremento,
concluyendo que tales porcentajes constituyen el sobre-costo
del proyecto.

Lo anterior, por supuesto, es incorrecto. RAl' proceder en
esta forma se estd desconociendo el efecto de los cambios de
precios, el cual ha sido considerable en el periodo cubierto
por el desarrollo del proyecto. Por esta razén, para poder
hacer un estimativo de los. sobre-costos® verdaderos, es
mecesario trabajar en cifras constantes, va due stlo de esta
manera pueden compararse. aprnpladamente los presupuestos
v1gentes en épocas distintas.

Consecuentemente, al hacer los calculos en cifras constantes
s@ llega a la conclusidn que, aun cuando es cierto que el
proyecto ha sufridp sobre~costos muy apreciables, éstos no

son de la magnitud wusualmente mencionada en la prensa u
otros estudios dirigidos a crear "pechQS'de opinion". En
efecto, 21 sobre-costo total del proyecto, suponiendo que

las cifras vigentes en septiembre de 1991 se mantienen, es
de US$ &39.0 milleones de 1980, es decir, un 52.9% .

En este sobre-costo total a su vez es necesario separar dos

componentes que tienen un comportamiento muy distinto : el
componente de costos directos y el componente financiero. El

componente de costos directos muestra un sabr:-custo
relativamente pequedo (US$ '153.7 millones de 1532, el
14.46%), mientras el componente financiero muestra un sobre-

costo muy grande (US$ 484 millones de 1990, el. 194.4%). El
peso de este dltimo en el presupuesto general ‘del’ proyecto
es lb gque determina, en ultimo andlisis, gue éste haya
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Qe La Rentab;l:dad del Proyectu
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‘sobre-costo,;total) -refuer:za
.documento respecto del descuido

+ haberse -tenido

\

sobre~costo total cercano - al H0%, ya que del
total . de sobre—-costos un - 76%4 , correspondpe . .gastos
financieros vy ‘unicamente un 24% _a A costos directos de
construccion, Lo T ST .o

sufrido un

I

En consecuencia, puede decirse que los incrementos reales en
el componente de costos directos son "causados por los
retrasos, - las variaciones . en disefos vy - obras,- y los
reclamos, 'y no por . un incremento real generalizado en los
precios .unitarios .de construccidn. En otras palabras, de no
haberse producido los problemas ampliamente,resefados. en
este .documento, el costo ex-post del proyecto Guavio: hubiese
- inicialmente :previsto,- Esta es una
triste conclusxan qurquq-demges;ra que, de . haberse.dado un
manejo mas adecuado al proyecto, éste hubiese superado
incluso las expectativgsLiQ?cialgsi‘en si-mismas muy buenas.

sobre—-costo financiero (76% del
lo dicho reiteradamene en este
con el cual se maneja este
.desde el comienzo del proyecto. De
en cuenta seriamente este componente; Yy su
efecto sobre la rentabilidad, - seguramente .se habria dado un
manejo distinto al proyecto una vez detectados los primeros

La magnitud relativa del

importante: -aspecto

« retrasos, -y la empresa habria. sido mucho menos pasiva--en su

interaccion con las autoridades centrales. Este punto tiene

. Queé ver ademas con el inmoderado nivel :de'riesgo financiero

.-con el cual se plantea la ejecucion del. proyecto: La empresa

. grandes desde el comienzo

-
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inicia
propios, basando todo
£sto determina que se

actividades sin ninguna disponibilidad de fondos
el flujo de caja en crédito'externo.
adquieran compromisos .financieros- muy
del proyecto, perm1t1endo que, los
‘grandes retrasos lnlczales tengan un impacto pleno sobre los
costos f1nanc1erus..,
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GLM Para calcuiar la rentabll;dad ex—post del proyedto, se parte

de las bases des:r;tas en el textob_las cuales en general

e

;Uflnanc1era del‘sectur. El_qasc_bqse (cnnd;cigpgq_"normg}es"

arroja una Tasa Interna de Retorno del b.?BZ'.':L.”

Y

El Valor Presente. Neto del Pruyecto. ut111zando una tasa de

qusqueanhédel 12%, resulta ser,. de.- US$ 319 i mlllones de
. 198@. Esta cifra, a su-vez, tra;da a su equlvalente en 1991

lleva-a que el .vqlqn.prEEEqpe neto qel .proyecto Guav1o hoy

es de - US% 453.1 millones de.1991. | ., 5
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durante . 1la
de medxr la

-1os, | lntEreses

,cuenta, -
forma mucho mas estr;cta

tienen . en
construccion, una
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rentabilidad del proyecto, :la tasa interna
al. 5.@3% y el VPN evaluado al 12% resulta-ser de - US$ 376.7
millones de .196@0. De nuevo, trasladando esta cifra a su
equivalente en 1991, el VPN actual del proyecto resulta ser
de — US$% B818.9 millones de 1991.

Alrededor de este 'caso base" se realiza

sensibilidad. Un caso especial del andlisis de

esta constituido por la posibilidad de

retrase ‘um’-afn®d mas, dada la inexistencia de holgura para la
1ta critica. El anadlisis "hecho supone simplemente que la
imera unidad entre a finales del 93 y no a finales del 92,
:nteniendo igual el flujo de alli en adelante,

algun analisis de
sensibilidad

Los resultados del andalisis de sensibilidad anmterior ée

resumen en el cuadro siguiente.

F
b

© TIR ' VPN (US$ millones de 198@)
- &.0% 8.0% 12.0% 12.0%
CASO BASE T 6.98% - 187.7 -129.0 -2653.5 -31%7.1
SensMacro. 7 .&5% 331.3 - 46.9 -215.7 -287.5
SensEnerg. D 7.26% 246.3 - 95.2 -244.8° -305.8
SensGasto. '’ b.96% 182.3 -1302.3 -265%.8 '+ -318.9
" SensTaril. S.57% T = 64,0 -251.0 + -328.0 -353.3
SensTari2. 18.52% "' ~ 1143.3 411.4 '58.0 ° -—-1146.4

b.42 '

' Como puede verse, dada la magnitud

" siendo

J

SensRetra. 80.8 -199.2 -313.8 ° -~-353.5

r

de la corrierté de costos
y la postergacidn en’ el tiempo de los ingresos” ¢fomd efecto
de -los ‘retrasos, €1 ‘proyecto resulta minimamente sefsible a
variaciones gque, Ccon algun grado de realismo;' puedan-afectar
la corriente neta de beneficios. . El unico case en el cual
hay un incremento significativo sobre la rentabilidad del
caso base, es aguel en el cual se supone un crécimiento del
'100% de la tarifa a partir de 1994. Lo mds grave es que aun
en esté caso extremo, que obviamente no tiene factibilidad
alguna, la tasa inteérpa del proyecto sigue siendo inferior
al - 12% y el VPN'evaluado a‘ esta tasa de 'referencia sigue
negativo ‘en uha.cuantia muy apreciable (USS$ 116.4

[ .

millones). .- -t

por supuestd, ‘@l° atrase de un
la rentabilidad 'del pgroyecto
‘iende al &.42%,

El" ' caso mas preocupante ‘es,
aRo adicional. Si'esto ocurre,
(ﬁin‘intereses durante -la construccién) d¢
para‘un VPN (12%) de -US$ 353.5 millones. se incluys-~ los
intereses durante la construccicon, la 're* abilidad-baja al
4.48%, para un VPN (12%) de -uUSs 611,90 millones. A preclos de
1991, este ultimo caso 'llevaria’ a un VPN ('L2%)! de - USS$ Bé&7
millones. : - ' Lo ' )

1@

de retarno baja

que el provecto se

I
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- -.considerando. la . posibilidad

Lo que: demuestran las cifras anteriores es- gque el proyecto
ya no tiene viabilidad alguna ‘desde.-el .punto de. vista
. econdmico. "En otras ‘palabras, la construccion del..Guavio
representa en definitiva:una-perdida muy cuantiosa para la
EEB, imposible de absorber en una forma distinta a su
'amo%tizac;on en los anos futuros,rcon algun impacto -positivo
via reduccidn de- - impuestos de-renta.. en caso de que. la
empresa - quede - finalmente sujeta . al reégimen impositivo
normal. Desde un punto de vista practico, por supuesto, - el
proyecto cgmienza a tener un impacto- financiero .positivo
sobre 1las finanzas''de. la empresa - .a partir de 1992, .ya que,
‘como ‘todo proyecto hidroelﬁctricd, sus fqostos operacionales
son minimos comparados con las ventas. ' .
. C e . e e e o
Los Efectos Econémicos y Financieros sobre la EEB- ,

Lo -y .-

Los efectos econémicos y fimancieros sobre la empresa de un
proyecto con .las caracteristicas que finalmente - muestra
Guavio,. obviamente son - catastroficos. A pesar de que .la
‘empresa, :gracias a.la ‘ayuda. del-: Gobierno, ha crecido en
. forma paralela a su- mercado, el impacto economico de un
" proyecto con un VPN negativo del orden de USs$ 800 millones,
necesariamente es enarme.

Como consecuencia de lo anterior,; }a EEB, gque-segun las
proyecciones originales ha debido disfrutar desde 1987 de
una-situacion econdmica y financiera boyante como resultado

de - la entrada .,de Guavio, en 1991 se -erncuentra €n- una’
s@tuacién critica. . - ) . .

+ Enr 1991, 'la generacién interna neta de EEB es de -—-US% 172
millones. En.1992, la cifra es -US% 77.5 millones. En 1793,

. aunque modesta,- la generacion interna neta.de la .empresa es
pdsitiva- (US$ 4.3 millones) Yy en 1994 wvuelve a descender,
practicamente a. cero. El valor de la . generacian interna en
el periodo 1991 - 1994 es de - US$ 244.6 millones. De otra
parte, el servicio de la deuda en 1991 representa el 171% de

. los -ingresos operacionales. . , e

: - ‘ , - )
El efecto del proyecto es muy grande. Mientras sin-Guavio el
valor presente (al 12%) de la generacion interna neta.en el
periodo 1991 - 2000 es de + US$ 894.5'millones, con Guavio
dicho valor presente, evaluado a 1a misma tasa, resulta ser
apenas de US$ 81 millones, para un efecto negativo superior
a los USs 810 millones. - - RS L

critica, el Gobierno Nacional estd
de-, apoyar nuevamente a la
.de medidas entre las cuales

acciones en ISA,. con la

Ante una situacidn tam

empresa, mediante un conjunto
_sobresalen .la compra de _ sus
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consiguiente inyeccion de recursos, el otorgamiento de un
crédito transitorio de FEN, la refinanciacidn de las deudas
existentes con esta entidad y el traspaso de la propiedad
del Guavio en un 180%.a la empresa. .

Con las medidas anteriores - que en la practica significan
un nuevo e importante refinanciamiento de la deuda de: la

empresa - las proyecciones indican que a&aun cuando esta -

continuard en una situacidn muy delicada durante 1991 y 1992
(lo Qque resta - para que Guavio entre en forma parcial) a
partir de 1993 su situacidn evoluciona de manera favorable.
La generacidn interna neta pasa de US$ .8 millones en 1994,
a USH 296.6 millones en el ano 2000. Por su parte, el
servicio de la deuda evoluciona muy favorablemente, 1llegando
en el afo 2000 a representar solamente e: 30%Z de los
ingresos operacionales proyectados. En general, todos los
indicadores de la empresa muestran la misma evolucién
pasitiva. -

De resultar ciertas estas proyecciones, bastante optimistas
respeécto de lo que puede lograrse en teéerminos de reajuste de
tarifas, al terminar el. siglo la empresa habra finalmente
superado los problemas derivados del proyecto hidroelécrico
del Guavia. :

-Las Externalidades del Proyecto

410 '

Las externalidades del proyecto, desde la dptica inicial, se
pueden agrupar «n cuatro grandes blogues ¢ a) el impacto

reg;onal. reprezsentado en todos los desarrollos fisicos y
sociales  imputables” directamente o inducidos por el
provyecto; b) el- impacto institucional sobre © la empresa, es

" decir el'cerjunto de efectos diferentes a los puramente
‘erergeticos y econdmico-financieras; c) el impacta sobre el

sistema energetico nacional; vy d} el impacto macro-
econémico, g o

Ya practicamente terminado el proyecto, el grupo que
sobresale en cuanto a resultados obtenidos es el de las
externalidades regionales. Los - demas. . impactos
(institucional, macroeconomico) son negativos. . T

, . - i
. _—_— .

8.5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES I . \

Toda '‘evaluacidén ex-post, especialmente cuando. el proyecto
bajo estudiao no se -ha terminado tndaviaL tiene :dos
propositos principales. De un lado, obtener conclusiones

“presentan en este capitulo... no .necesariamente son .. un

- .corolario estricto.de lo expuesto .a' lo largo del documento.
7 Ellas incorporan-: opiniones del Consultor .que, -en su
concepto, - estan razonablemente sustentadas por-.-. la

. interesantes, tanto para la, entidad ejecutora, como.para la

sobre el proyecto mismo. Del otro, .aprender para el futuro.
En el cuanto’a-lo primero,-las conclusiones deben permitir,
en la medida posibley .. .tomar decisiones que lleven. a
maximizar los efectos. positivos (y/0 minimizar los
negativos) de la inversion pasada y de aguella que no se ha
ccausadd aun, “buscando.en -todo "caso que el efectoc final del
;. proyecto sea el mejor posible.. En cuanto a ..lo segunda. se
trata de rescatar aguellos '.elementos.de la experiencia que,
debidamente asimilados, lleven. a mejokar el proceso de
asignacidan 'de recursos en el futuro.
La evaluacidn del proyecto hidroeléctrico del Guavxo Tleva a
varias ~ conclusiones que valdria la pena .intentar
‘generalizar: No s@ trata de .hacer teoria alrededor de un
/. Caso. .- Mas bien e busca que, <con :.los resultados de 1a
evaluacidn vy lo gque se conoce de otras inversiones publicas
en Colombia, se .puedan extrapolar algunos conceptos que a la
luz de lo aprendido-son plausibles. -

En este contexto, las conclusiones y recomendaciones que se

. experiencia analizada y pueden ser ttiles para los procesos
decisionales que deberan surtirse en el futuro para la
asignacion de .las recursos del Estado.

" El .Proyecto Guavio : ;

Desde. el -punto de vista de su formulacién .tedrica,-Buavio es
un ‘buen - proyecto. . .Su impacto .energeético es ., muy i
.- significativo, tanto a nivel nacional como de las empresas '
+ propietarias, Yy .se produce -en el momento oportuno. £l
2" impacto econdmico es igualmente atractivo, con una tasa
.." interna de retorno esperada mas del 5@% por . encima de 1la
tasa. .de oportunidad de referencia en el momento de tomar la
decision. 'El . proyecto presenta .ademas externalidades

regioén donde se va a desarrollar y la economia nacional.
Consecuentemente, la evaluacion ex-ante indica de manera
clara la conveniencia de adelantarlo. )
. No.obstante 'lo anterior, 1la evaluaciém ex—-post indica que
'« Guavio. resulta ser,un .mal proyecto; incapaz de lograr .sus
objetives. En' algunos aspectos : (como en el energetica) la
deficiencia del proyecto es parcial, ya gue, finalmente, el
proyecto proveerd la energia prevista inicialmente, pero lo
haréd :con un enorme retraso y a un .costo muy altg. En otros
(comoen ‘el econotmico) el efecto es completamente contrario
.-al esperado.: En lugar .de. incrementar el valor de las
empresas propietarias, el proyecto las deprecia ‘de manera
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|
y significativa, obligandolas a reconocer una pérdida neta muy
M considerable. Finalmente, en 2l componente de externalidades
l
I

el proyecto tambiem falla, aungque en _este  caso hay efectos
L distintos dependienda de la perspectiwva, :
il - : R , . . K R
i ' Ante una situacion como ésta, la pregunta que. . inmediatamente
I surge es : Que pasd 7 Cdmo es posible que un proyecto con
! las caracteristicas mostradas. por la -evaluacidn ex—ante
'ﬁ. lleqgue al estado que muestra la, evaluacidn ex-post 7?.Una
ml posibilidad obvia es pensar que los elementos de-: juicio
1" utilizados en . la . evaluacién ex-ante . havyan. estado
equivocados, o que ésta haya =1do mal hecha. La otra es que,
siendo razonable esta evalus, o6n, la ejecucidgn del proyecto
. s haya apartado tanto de lc o2Jrevisto, gue haya modificado

.J| por completo el escenario -ntro del cual se tamd la

IW; decisién de adelantar el pr 'cto. La tercera alternativa

LK es, por supuesto, gque haya ccurrido una mezcla. de las dos
]

cosas anteriaores.

| .

| Del anmalisis bhecho es posible decir gque lo ocurrido con
| Guavio no es el producto de una decisién equivocada, O que
L haya sido un error inducido por una evaluacidn mal . hecha.
]

1

|

|

| Como se menciona en este gocumento, ciertamente la
I evaluacidn ex-ante no tuvo en cuenta en la medida
‘M recomendable los factores de riesgo, especificamente
'W aquellos relacianadaos con el impacto . financiero. de
' eventuales retrasos. Pero es o0bvio que ningun analisis de

ﬁi sensibilidad puede razonablemente suponer desviaciones en el
If cronograma de mas del 10@% y tomar en cuenta este resultado
ﬂ[ para-propdsitos decisionales. '

i LO gue si puede hacerse & partir de un andlisis. de
M sensibilidad como el descrito, dada la experiencia historica

conocida, es establecer un esquema financiero en el cual el
1 impacto de las desviadaciones de los primeros afos, en caso de
! presentarse, sea leve., Una manera de lograr ésto s no

1 apalancar tanto la inversion.o, si es indispensable, hacerlo
| - pero procurando wutilizar los fondos propios al pPrincipio,
‘ cuando los factores de ' incertidumbre son mayores, dejando
| que los compromisos- financieros externos se causen cuando el
! desarrollo del proyecto entre a depender mas de factores
F‘ controlables por la administracion. .

En el caso de Guavio, desafortunadamente, el asguema
N financiero es el . opuesto. Todo el desarrollioc inicial del
;| provyecto se basa en los desembolsos del crédite externo,
\ adquiriendo desde muy -temprano los compromisos y- permitiendo
que ‘las demoras ocurridas entren a impactar plenamente los
1, costos financieros de la empresa. Como se muestra.en el
' " capitulo cuarto, la empresa ‘inicia el.proyecto con base en
un crédito por US$ 95 miliones, ya que carece de recursos
pPropios para pagar los anticipos pactados. Ep 1982, la deuda
contratada‘es de US$s 4534 millones. "En 1985, cuando. el

porcentaje - de avante de 1la obra es - del orden del 30%, 1la
. © empresa ya tiena préstamos -efectivos por US$ 894 mililones.
Finalmente, en -1988,.. cuatro! afos antes de terminar- el
proyecto;' el . monto de los preéestamos efectivos:es' /de-USs$
| *1319.8 millanes. "~ . - . T Tt e "
Teniendo en cuenta lo -anterior, puede concluirse que la
formulacién integral del proyecto muestra -deficiencias, noO
en cuapto a la evaluacién ex—-ante como tal, sino en el
excesivo optimismo con - el - cual - se intenpretan .lsus
resultados. Al desestimar el riesgo financiero implicito en
el proyecto, se adopta un esquema de apalancamiento que es
excelente si las cosas salen - bien (ya que: genera unha. muy
alta rentabilidad sobre fondos _propios) pero que es nefasto
.. 51 las cosas--resultan mal. - -Una actitud- mas prudente- por
‘s> parte.de--la EEB deberia haber llevado a adoptar:, un esquema.
.srde -fimanciamiento : distinto -o,. en daltimo .caso . (como . lo
‘. sugieren- algunos documentos de la propia empresa:)_.tomar un
- .porcentaje de participacidn menor para-repartir el riesgo.
| s-.Dicho ésto; . resta examinar la segunda posibilidad, es-decir,
i quer~la ejecuciodn del proyecto se_ haya. apartado. tanto de.las
. previsiones ‘iniciales, que el escenario inicialvwhaya dejado
sl de.ser valido., A la luz de'la.-experiencia analizada, este
.. claramente es, el caso de Guavio. - L s K

% LI} N

En conclusion, entonces, la transformacidn de Guavio de un
excelente proyecto ex—ante a up mal proyecto ex—-post, es el
resultado de errores o imprevisiones administrativas de la
EEB (con alge de mala suerte) que se inician al aceptar 1la

. responsabilidad de-adelantar el proyecto sin estar preparada
para elleo , y. sin tener una vision -adecuada de sus

.7 garacteristicas: La ausencia de una-organizacidn -sédlida -para
! gerenciarn- una -"obra gue representa una.porcidn muy apreciable
. del- total de.lps activos de-la empresa, la lentitud para
i ' reaccionar- ante 1Tgs primeros - problemas, la. Tfalta de
~ gontinuidad de manejo ¥y control ante los frecuentes cambios
' @n* la : ' Gerencia .de la -empresa- y los mandes . teécnicos
superiores,: etc., son causas-unas y manifestaciones otras
del, poco rigor con gque la empresa asume su responsabilidad

de eJjecucidn. .

(R Lt

.1 No obstante, a lo- largo de todo, el proceso : intervienen las.
. autoridades: rmacionales (DNP, Mipisterio ., .de- Hacienda,
.. Comigién Interparlamentaria de Credito Publico) y &stas
\ -~ fallan también en su obligacion  de analizar la situacion de
2 mamera rigurosa. , Esto » parmite. que, sin, exigir ningun

replanteamiento de - fondo, @l- -pais como, un -todo-  se vea

involucrado .en un,proyetto que -no tiene .porqué haber salido
.. del ambito-den las empresas duefas, por.lo que, en ultimo
oou, término, la:cresponsabilidad por 1o .sucedido .es conjunta.

Esta falta de delimitacidn de las responsabgljdgdes de los
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distintos niveies del Estado, que en- la practica lleva a que’

muchas entidades adquieran compromisos mucho mas alla de lo
que sus propios recursos les permiten, es algo que debe ser
erradicado o al menos regulado de manera mucho ma&s clara. Lo
sucedido con BGuavioc debe servir para aprender-esta leccion.

"

Otras Conclusiones y Recomendaciones - Lt

- N PR A - 1

La Formulacidon del Proyecto

- v

[

La for -lacidn de un proyecto de invehéién no debe limitarse
al pla -eamiemto de sus caracteristicas teéémico—-economicas

en abstracto, sino que debe contemplar®' integraimente .todos

sus componentes. Un proyectoc sigue teniendo este caracter

-hasta "tanta no produzca sus primeros resultados. Pero:para

pasar de la etapa conceptual a la etapa productiva, es
indispensable la existencia de una capacidad de gestion
acorde ton la naturaleza vy magnitud de la "inversion. En
opinidn del Consultor, una formulacidn adecuada de un

provecto debe tener em cuenta, con la misma rigurosidad-con’

que se consideran los aspectos técnicos y. econémicos, la
capacidad de, gestion de la entidad ejecutora.

[ r L= . '_'

iLa Evaluacidn Ex—ante . L
. . . L
La evaluacidn ex~ante debe ampliarse para“incluir-elementos
distintos de los puramente econdmicos. -En particular,, la
introduccidén- del componente financiero es: esencial,
especialmente cuando el grado. de apalancamiento es muy alta
@ cuando,' por las condiciones firmancieras posibles, se
introducen factores 'de riesgo fuera del control de 1la
entidad éjecutora. Uno de los aspectos claves a considerar
en el andlisis de sensibilidad debe ser la evolucidn de los
costos financieros con distintos escenarios de ejecucion y
distintos ‘esquemas de financiamiento. - - o .
T3 o, v by
El analisis de sensibilidad debe estar orientado por el
estudio de - las experiencias pasadas relevantes - al caso. La
extraordinaria coincidencia entre  -"las -‘causas' ‘de . atraso
mencionadas por el lnforme del Banco Murstial en 1972 y los
problemas’ que finalmente ocurrieron - e~ Guavio, “emugstra
claramente gue toda la experiencia acum. da "‘por =.  pais no
fué terida en cuenta en absocluto ni por !  'empresas dueﬁas\
ni por'las'autoridades nacionales ni por propio Banco, en el
momento de realizar la evaluaciéon ex-ante , y - tomar: la
decisidn de ' adelantar el proyecto en las condiciones-dadas
por el programa inicial. S T
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Uno de los resultados principales del analisis de
sensibilidad .. debe ser. . la configuracidh de un conjunto de
"sefales” que permitan .alertar sobre . las condiciones en las
cuaies. el '‘proyecto pierde su, deseabilidad. Este  "Tablero de
Control" debe servir .como. marco de referencia para el
analisis del; avance del proyecto. La ausencia de este-marco
facilita que las decisiones se tomen de manera puntual, sin
poder medir sus efectos sobre el resultado final..

£1 analisis de riesgo en 1la evaluacion debe ir mucho mas

alld que una simple :.wariacidén-de - cifras . alrededor de un

v r"caso base”, .suponiendo que -los . resultados derivados se

" quedan al nivel del proyecto como tal. Este analisis debe,

. en primer lugar, tener en cuenta el pesp  relativo del

proyecto frente a :la. entidad :eJecutora,: examinando . los

efectos que sobre ésta puede temer un fracaso. En segundo

. lugar, 'el analisis debe,contemplar la posibilidad de que las

~ desviacionés trasciendan:. incluso el ambito . . de 1la propia

-3 ‘empresa. Para cada. una de estas eventualidades, se deben

prever..las acciones concurrentes en términos de interveéencitn
decisional. . <o .o~ ;

La Ejecucidon del Proyecto . . . O -
- - 4 . ¢ ¢ . .
-V Un proyecto no debe comenzar - Hasta tanto la organizacion
.+gerencial destinada a manejarlo este debidamente conformada.
Froceder de otra -manera lleva a que _tal organizacién sea
.réapidamente desbordada por los problemas diarios de tramite
+7 ¥ manejo,  impidiendo que., se disponga del - tiempo necesario
para dirigir. realmente el desarrollo del proyecto, que &s su
responsabilidad fundamental., Una entidad que permita esta
“ohnrsituaclon;  queda . condenada en la practica_ a perder muy
rapidamente el control del proyecto.

L 1

De , conformidad con lo, expuesto anteriormente sobre el nivel
:de riesgo .financiero, no es recomendable iniciar un proyecto
— especialmente si, éste compromete una porcidn-apreciable de
los :ractivos de la-empresa - .sin - una base-.-de recursos
'..- .propios. Los proyectos fisicos de inversion tienen su mayor
‘nivel .de’'riesgo. al principio, cuando los-imprevistos se
deben :ra eventos de ..l1a naturaleza, siempre dificiles de
, ».predecir. En las etapas posteriores, cuando las actividades
.+ se concentran en e{ componente manufacturado, el grado de
~. vcontrol : sobre .el riesgo es mucho mayor, ,ZDado ésto, la
;- aplicacion - - de.fondos propios al princgipio,, minimizando el
- componente. fipanciero externo, constituye una actitud

s uaprudente. R . ) . -

- -
[ s - -

- _El. control: del proyecto debe estar Bésadc @n su contabilidad
de costos y la administracion debe ser hecha en la medida
posible.’in.situ". Un componente fundamental de la ejecucion

17
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debe ser la elaboracion de la -~ memoria técnica e
institucional del proyecto. El seguimiento del proyecto. debe
hacerse . con base en el Tablero de Control ya mencionado. De
esta manera se logra mantener siempre: una perspectiva
correcta sobre 2]l estado. de avance ¥y . el verdadero
significado de las eventuales desviaciones: que se presenten.

El Marco Institucional y la Responsabilidad

La existencia de un marco institucional claro para 1a
ejecucidn de proyectos de ‘inversion en el.sector publico es
capital. Este marco institucional debe cubrir todocs los
niveles, desde el relativo a la gerencia del proyectao, hasta
aguel en ' el que se inserta el sector al cual pertenece la
entidad ejecutora. En opinién del Consultor, dgran parte de
los sobre-costos que ha tenido qué pagar el pais.a proposito
de numerosos proyectos realizados por entidades publicas, es
debido ~ precisamente a " la ausencia de este  marco
institucional, El caso del sector eléctrico es uma muestra
fehaciente de esta afirmacion.

Al nivel inferior, referido a la administracién del
proyecto, debe existir una Gerencia con facultades vy
atribuciones bien definidas, de tal manera gque sea’ posible

@stablecer lnequivocamente su grado de responsabilidad. Por

esta razon, s recomendable que para .proyectos de inversion
grandes se trabaje siempre bajo-el concepto de "Gerencia de
Froyecto”, estableciendc una organizacidn desligada de la
estructura ’ interna de la entidad ejecutora, .que permita
manejar y supervisar el proyecto como una empresa aparte.

De manera similar, el proyecto debe ser una responsabilidad
exclusiva de la entidad ejecutora y debe estar sujeto a las
posibilidadeg de <¢sta. Si por sus caracteristicas el
proyecto desborda las posibilidades de la empresa, debe
optarse por uno de tres esguemas : una, 'no hacer el proyecto
hasta tanto la éntidad ejecutera adquiera la capacidad para
adelantarlo; otro, em caso de que.£l proyvyecto-trascienda 1la
empresa (tanto por su importancia para el pais como por su
tamafa) establecer una estructura decisional > en .la cual
tengan asiento las entidades que deben prestar su concursoj
el tercero, que es el recomendado por el Consultor,
pstablecer claramente desde el principic.las.condiciones en
las clales el proyecto deja de -tener el respaldo de la

"Nacion, gquedando la entidad ejecutora expuesta a las

consecuencias de su propia gestion. Si este ultimo camino se
hublrese tomado en el caso del Guavio, la suerte del proyecto
y de la empresa hubiese sido distinta. En este caso, muy
Fapidamente -I'a EEB se habria enfrentado a la: necesidad de
regstructurarse drasticamente &omo unica ‘forma de no
desaparecer, o de vender el proyecto, o ambas cosas. Puesto
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que en la préctica lo que ha sucedido en este caso es que la
empresa ha contado con una linea de crédito abierta por el
Gobierno Nacional, en el 'fondd nada ha pasado. La EEB
continda hoy con sus mismos praoblemas administrativos, de
perdidas, de costos operacionales, de ingerencia politica
local, etec., que la han caracterizado en los ultimos diez
afnos,

Una Conclusiéon Final

La problématica financiera del sector.eléctri&o colombiano
ha desbordado ampliamente su propio ambito, haciendo que sus
problemas deban ser asumidos por toda la Nacidh. En este
sentido, las externalidadgg negativas de sus praoyectos de
inversion han afectado en una u otra forma el desarrollco del
pais. En la actualidad el problema es de tal magnitud, que
el Gobierno Nacional considera que ha llegado la hora de
cambiar por completo la estructura del sector, buscando que
@l opere dentro de un marco de competencia y deslinde de
responsabilidades. Se busca minimizar la posibilidad de que
los efectos negatives de sus decisiones afecten en faorma
directa los demdas sectores de la economia. Aun cuando el

problema es generalizado, con algunas excepciones, no hay
duda que el proyecto Buavio ha contribuado
significativamente a la toma de esta decision. Si ello es

asi y si, como consecuencia de lo ocurrido en el proyecto el
pais logra cambiar efectivamente el marco dentro del cual ha
gstado trabajando el sector eléctrico en los ultimos quince
o veinte afos, evitando gque en el futuro se puedan repetir
experiehcias como la analizada, paraddjicamente las
externalidades negativas de Guavio se habran convertido en
su mejor aporte al desarrolle nacional.

‘
!
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1. CONTEXTO-GENERAL
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" 1.1 Antecedentes ' Ly
| - | o
|

dal.l . Durante la década, de los 70s, @l pais experimenta
- , - . altas tasas de crec1mlentn en su  demanda de energia
' ) ) e}écttlca (1@, 244 anual cnmpuesto para el per;odo 1971~

: -1979)+ '51n .,aumentar.- paralelamente sU, capac1dad de
. generac;bn. . Este hecho determlna una amenaza. real de
] . .. o o . rac1nnamlento en, la segunda mltad de la decada.,y un
, L L. . ‘ o ) . raczonamlento efectlvo en ;977 Y., los prlmeros . afos de la
N . . o década 519ulente, por 10 cual .la EJECUCLdn del plan de
| . ) . o . _ T expanSLOn de generacion :\\fnrmulado por _ISA desde 1977 -
3 : . .. pasa a tener una prioridad de primer orden para elr gob1erno

: ’ ’ nacional. . .

' -

J .. . . . e . - "]
ol

| 3 - ) , a ' X 1 2 E1 plaq de expanSLon aprnbado por ISQ en 1977 pard
’ o . : - el per;adu 1984 —,1988, contempla los s;gu;entes proyectos H
| 1] . . -

|

+ . . . el

R h ' -, . PN - ' i
- B . .. 1 . R 1 - - L LI T . '

- . . S R L N T I S S
| . ) . .- . .. _CENTRAL . ., _CAPACIDAD "(MW) FECHA ENTRADA
I - . - - B st L TTT e e e
! ) ‘ 1) GUADALUPE IV 260 . @a7/84 b
N N . 2). TERMOCERREJON II . 125 ‘ 10/84
. . . .1 3) CENTRAL TERMICA . . 132 . . .10/8B4 .
. o i ... @) BETANIA, . ., . See . . . @i/85 -
' Do : . ‘9 .S) PLAYAS .. . 2480  ~ oirB86 .
| ... 6) BuAvVID .. 975 . .. 'e7/B6
| . a.-7) URRA Ly II T 1050 ", .. @5/87
:': : Lt s o - T . R SO
| DT S T s 1 RS St N
I, v, 1.1.3. .., En pr1nc1plo, la responsabilidad de lgs nuevos

| ‘ - - proyectos corresponde a I[SA, con la excepcién de, Guadalupe
‘ Iv, asignado a EPM - No obstante, su dominancia en el sector
comienza a 1nquletar a las empresas mayores, particularmente
EEB y EPM, las cuales sienten que se esta configurando un

Vi N desbalance muy . grande .. a. favor de . IS5A, el cual
‘ ) inevitablemente afectara su pnder_.relativo y. sus intereses.
f Aparte los argumentos ' referidos a la. conveniencia de

mantener el equilibrio regional, ' estas empresas esgrimen la
sobre saturacion de la capacidad inversora y operativa de
ISA y su propia capacidad ociocsa, tanto desde el punto de
\ vista técnico como operativo y financieroc. La presion

' + Calculos del Consultor, a partir de los datos
consignados en el Cuadro No. 1 del Anexo I.

1.
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‘bdsicos para las principales obras ‘dél proyecto, *

politica, mas'que la argumentacion técnica, lleva a que,

primaro a traves del "Acuerdo de Sochagota” (197&) y' 'luego a-

través del "Acuerdo de Cali" (1979), el esquema inicial
varie sustancialmente, produciéndose una distribucidon de la

propiedad y responsabilidad de los proyectos entre los

socios de [SA.

1.1.4 " En ‘estas circunstancias, uno de IQS'“mEynres

proyectos contemplados en el plan de expansion ='la’ Central
Hidroeléctrica del Guavio - pasa &' ser propiedad vy
responsabilidad de la Empresa de Energia de Bogotd (EEB de
aqui en adelante) a partir de 1979, con la obligagién
perentoria de llevarloc a cabo de' manera 'inmediata, ‘como
unica forma de garantizar que el proyacta'puedé contribuir
eféctivamerte a la superacion de la cr151s energétlca por la

' Que asta atravesando el pais.,

-

1.1.5 A pesar de que los estudios de factibilidad
técnica son bastante completos Y va existen los disefos
‘éste s@
encuentra lejos del punto de arranque en el momento en que
la EEB 10 recibe en 1979, De otra parte, puesto gue hasta
ese momento la responsabilidad del proyecto ha recaido
totalmente en ISA, la EEB tiene un conocimiento superficial
del mismo ql recibirlo. T t

+

l.1l.6 Consecuentemente, la EEB debe} en el CLrso ‘de unos
pocog m @8, familiarizarse con el :royecto adelantar
todas 1’ ',  actividades requaridas p: 1 poder 1iciar los
trabajns“if principios de 17B1, El co ‘o tlempo disponible
para realizar esta actividad, crit.ca’' para cualquier
proyecto, pero especialmente para wuno de 1la magnitud vy
compla:;dad del Guaviao, tiene, como se vera posteriormente,
efectos negativns muy importantes sobre' todo el desarrollo
ulterlnr. P ‘ . . R

o T

—r—

‘coyudntura -en -la cual el

! .ot
i . L LN} + . . - . .

1.2 Estructura Institucional, Inestabilidad del Sector y
Ausencia de un Marco de Planificacidn y Control

1.2.1 En 1979, la conformacion institucional del sector
aléctrico (veéase gra}iﬁa de la pdgima siguiente) muestra ya
unpa estructura similar & la que prevalece esegncialmente
hasta 19892, :cuando la conceptualizacidn del '"sector
energetico” (en contraposicion a la de simplemente el
"gector eléctrico"”) adquiere verdadera vigencia, y es creada
la Comision Nacional de Energia (GNE). Dentrfo de este marco,
en dicho afo las decisiones concernientes a las inversiones
mayores del sector -estan bdsicamente en cabeza de. I1SA, .desde
el punto de vista técnico, ¥y del CONPES. = =-previa
recomendacion del Departamento Nacxonal de Planeacicn
(DNP) - desde la perspectzva politica. B '
Dada la debilidad relativa de 1la. autoridad formal - el
‘Ministerio de Minas vy Encrgxa (MNEJ - el -sector carece de
una inetancia clara para la definicidén de su politica, capaz
.de formular e implantar egsquemas Yy decisiones por encima de
'lns intereses individuales de las principales empresas, mas
ligados con sus objetivos regionales de autonomia vy
autosuficiencia que corn los nacionales'de eficiencia global. _

152.2 Paralelamente a esta . estrUctura'forMal, existe
otra informal pero no por ‘ello menos importante,
reprasentada esenc1almente por dos clases de actores. De un
lado, las empresas socias de [SA quienes, a _través de la
Junta Directiva, buscan iImpulsar sus intereses propios,
introduciendo en la practica un componente "politico" en los
analisis y las recomendaciones "técnicas" emanadas de [SA,.
Del otro, 1la banca multilateral, ‘pero muy especialmente el
Banco-nundlal, con una opinion definida respecto de lo que '

.. debe sar el 'comportamiento y desarrollo institucional del

aprovechande su poder neqociador en una
financiamiento externo es
busca la prevalencia de su

sector . y quien,

absolutamente indispensable,
punto de vista. '

1.2.3 Lo anterior_ determina que a finales de la década
de los 70s coincidan simultaneamente varios factores
atentatorios contra unda adecuada planificacian y _una
ordenada ejecucion de los principales proyectos del sector :
de un lado, una estructura institucional poco clara, con
entidades de diverso orden, tamafo y poder, coexistiendo en
condiciones de iqualdad nominal, y con un papel dual para

b

Con excepcioﬁ de la FEN, entidad creada por la Ley 11
de 1982. B
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154 (blanificadon y ejecutor) que-no es visto con buenos

ojbs por-las demas .empresas| del otro, la ausencia de una
autoridad sectorial fuerte, con 1a capacidad de manejar las

inconsistencias del esquema vigente y de formular e
implantar directrices de politica por encima de los
intereses individuales- de los, miembros del.  sectorg

adicionaimente, un, "desfase! proyectado,- entre la demanda vy
la oferta de enaergia de tal magnitud que en principio
justifica casi cualquier proyecto de los considerados en el
plan de  -expansdidn .y, los -hace -muy, poco sensibles a
variaciones. en los parametros. fundamentales; y, finalmente,
derivado .de'lo - anterior,  la posibilidad inminente-de un

racionamiento severo, con "enormes" ., costDs para la
economia=,- lo  cual hace urgente- la iniciacion de- los
" proyectos. Vi o Lo
) . _ . ) ]
) . i [ ' . \"-' 1 . \ .
l.2.4 Esta situacion genera en la prdctica inegstabilidad:

-proyectos.,

—

.de las

1.2.58
-el -sector carece de una metodologia rigurosa para garantizar

ala .

en el sector, con efectos sobre: las posibilidades reales de
planificacion -y @@l -propio proceso:de ejecucion de (los
Las negociaciones entre las empresas del sactor
requeridas para llegar a- los "Acuerdos'", las discusiones con
la banca multilateral sobre los_ criterios de organizacion
sectorial vy el manejo tarifario, las demoras en la
negociacion de creédités vy la paralizacion temporal de
desembolsos —~ _de alguna manera utilizadas como elemento de
presion - etc., desvian la atencidn, de las empresas de otros
problemas prioritarios, afectan la programacion general dal
pian de expansion y, sobre todo, .impiden que las. autoridades
empresas puedan concentrarse en su preparacion para
enfrentar con éxito los programas de inversion ya definidos.

Coﬁg una consecuencia de todo lo anterinr,-gp'1979

ﬁasa’de la decision técnica a la politica, y de ésta
ejecucion efectiva, se haga previo cumplimiento de un
conjunto de ‘requisitos minimos en cuanto a la organizacién
de. . los, proyectos Yy, especialmente, de sus entidades
ejecutoras y relaciones interinstitucionales implicitas.

que el

=, :-El "enorme" costo asignado al racionamiento, es uno de
-los elementos.. de julcio que mas influyen en las
decisiones -de adelantar los proyectos en el breve lapso
comprendido entre 1980 y 1988. Sin embargo, tal costo
se ' sobre—estima - en una magnitud K considerable, por

. problemas de metodologia. Como se demuestra en la
- evaluacion ex—-post hecha en el documento de! BIRF
‘-- (Report No. B893) en 1987, las cifras utilizadas en

;-.resta época para cuantificar el costo qéf racionamiento,
resultan cinco o mas veces superiores a las reales.

S.




1.2.6 De existir, la aplicacion de tal metodologid seria
responsabilidad del . DNP, el cual, por. su naturaleza y su
papel frente al CONPES, debe” servir de "filtro’:a las
recomendaciones provenjientes de - 1os '‘miembros del sector,
buscando 'a prevalencia de los intereses nacionales por
encima de los individuales de las empresas.. o

o

' - e L - - -
1.2.7 - Daésafortunadamente, como ‘puede verse al revisar
los principales documentos envueltos .en el proceso

decisional del plan de expansién en general, y del: proyecto
Guavio en particular, tal ':0osa 'no ocurre. 'El plan de
expansion aprobado por "ISA ‘3in incluir las' inversiones
complementarias en transmi..s5n vy distribucion) -‘implica
desembolsos de US$ 4602.4 millones en el periodo 1979 -
1987, una cifra que representa adroximadamente @l 18.2% del
PIB en 1979. A pesar. del impacto "macroecondmico que
representa una cifra de esta magnitud, s poco lo que «l DNF
hace en términos de andlisis de la capacidad institucional
real para llevar adelante el programa y de los riesgos
asociados con un programa apalancado financieramente en mas
de un 7@% con crédito externo.

1.2.8 La abundancia relativa de crédito “en el 'mercado
interrnacional y la situacidn boyante de reservas que todavia
_existe como secuela de la bonanza del 75, generan un marco
de optimismo respecto de las posibilidades de llevar a cabo
grandes planres de inversidn con una precaria base de ahorro
propio. © Por otra parte, el espectro de un racionamisnto
severo gue podria paralizar el andamiaje productivo del
pais, hace imperativa la iniciacidn inmediata de las pbras.
Estos dos factores, de uh lado optimismo y confianza en
cuanto “a 'la ' consecucldn de los recursos y, de -‘otro,
necesidad y urgencis de acometer los desarrollos, hacen gue
las autoridades nacionales y los demas agentes participantes
consideren como secundarios - otros factores, poco relevantes
desde el punto de vista de' la planeacion 'y prog?amagibn,
pero claves para la ejecucion+®, . .. o .

s En particular) ‘la "actuacidn - del Banco Mundial es
ilustrativa de tomo la existencia de ‘un marco general
optimista, puede prevalecer sobr= los resultados del
andlisis objetivo. A pesar de que n el ‘SAR' Guavio, por
ejemplo, se detectan y analizar 'os-proolemas que ya
son evidentes ‘en el casb de la EE3, su importancia se
minimiza en el momento de sacar conclusiones y producir
una recomendacién. E1 éstudio retrospectivo del banco
(Report No. 8893, ya citadd) reconoce éste hecho y dice
lo siguiente : "Durante las ‘' investigaciones para el

&

——

W o I R W

1.2.9 En- el- . caso .bajo estudio,. a''pesar d@_.que la EEB. ya
comienza a experimentar problemas con- ‘el proyecto
hidroeléctrico de Mesitas, tiene un programa de expansion
para el periocdo 1981-1987 (excluido Guavio ¥y sus obras
anexas. .y los intereses durante la construccidn) con un .valor
superior_a- los-US$ 1200-'millones, ,y. desde unos_afos atras ha

.venido - presentando - .desequilibrios - fimancieros, - ningun

documento. .del DNP -hace - siquiera mencion--a estos puntos.
Tales documentos Sse. limitan 'a reiterar 1a urgencia--del
proyecto, los. beneficios een términos de autosuficiencia
energética para " la EEB y, en un caso,. las.externalidades
representadas .en..tal .documento por las carreteras. ’

- . -
- - e - [P 5“--

1.2.1@ -Por los hechos decritos, el traslado-del proyecto
Guavio a .  la’ EEB. es -el .resultado. de una , decision
fundamentalmente politica}- confiando mas en .el .  “record"
historico de -la.entidad ejecutora que en un anhlisis serio
respecto de sus condiciones concretas en. las cuales entra a
asumir la nueva responsabilidad. Este punto. ws_ vital para
explicar el desarrollo posterior del proyecto, por lo cual

¢4 sera* analizado en. detalle mads adelante.-Aqui simplementa

vale la.pena anotar que la EEB  .inicia,el . proyecto sin

.- -conocerlo suficientemente, sin tener una seguridad razonable
.sobre:. el  cumplimiento ael  esquema de .financiamiento

preliminar,_sin_uma organizacion interna establecida y, como
consecuencia de- todo lo anterior, sin claridad respecto de

-las implicaciones ‘financieras de posibles desviaciones con
..respecto.a la pragramacicn del, proyecto, la cual, en todo
:"Caso, se.encuentra superficialmente definida. ’

- .
.o, .

- presente andlisis, el equipo de trabajo fué sorprendido

muchas- veces por el- hecho de qQque ‘los SARs vy otros

-;:m ;- documentos ,dirigidos a 'la alta gerencia y al,girectorin

. nodel . .banco tendian a proyectar . una vision
persistentemente optimista respecto del entorno del
programa o los proyectos, de las dificul tades

enfrentadas por los desarrollos bajo ésﬁudio, de los
riesgos existentes-y del tiempo y costo requeridos para
implantar .medidas de caracter . politico, econdmico,
financiero, téecnico e institucional. consideradas
cruciales para el éxito de  las operaciones., (..) Es
... ¢ @vidente que, ;Sin una buena dosis de optimismo, muy
i =.pOCo puede- alcanzarse-en un contexto tan dif;cil'cumn
-el del sector bajo  estudio. (...) ﬁecpnagigd,éstn, hay
una discrepancia flagrante entre la. Yisiad optimista vy
razonablemente sustentada ¥ la presentacion totalmente
irrealistica de ‘'las posibilidades de éxito .en la
implantacion de muchas de las medidas consideradas
..claves. por .el banco en_conexion con las operaciones del
Buavio y -Fen"., Repaort No.. 8893, péggjgaa_.J

7:.




1.3 ULa Macroeconomia, @1 Sector y el.Proyecto

1.3.1 El crecimiento del .PIB durante la .década. de los
70s es en promedio.del 4.8% anual®...A mediados de la
década, la relacion entre el desarrollo del.' sector. y la
politica macroecondmica se hace evidente, a traves de‘'varios
factores, entre los ~cuales se pueden destacar laos

siguientes:

- La deuda externa del sector slectrico en -1973 vya
representa c=:si el 194 ‘2 la deuda externa publica
total. Aun cuando el servicio de tal deuda : tiene
todavia un impacto relativo menor: (12% dal total para
el sector " publico) =l venc;m;ento de-los periodos de

gracia y - el incremento requer;do de los - volumenes de.

deuda en ' los siguientes: afos, hacern previsible un
impacto significativo y ‘creciente sdbre toda la
economiasj T :

- El1 maneéjo de las tarifas, clave para garantizar una
estructura financiera sana para el sector, entra en
conflictd con la - politica anti-inflacionaria,

- determinmando " una situacion de desequilibrio que se
mantendra con altibajos de alli en adelantey '

- Dado el alto componente externo de sus inversiones y el
cardcter no transable de 1d energia, 1 sector comienza
a generar un’' impacto negativo considerable sobre la
balanza de pagos; '

- 'Finélmepta,‘ ia economia pasa a depender de manera
significativa de la capacidad del sector para atender
una demanda creciente de energia que, de'no-proveerse,
limitara sevaramente las posibilidades de ‘crecimiento
dei pais. ! o

' i . ' +

1.3.2 En este contexto, el ‘sector eléctrico tiene como

‘objetivo priorltar;o la expangion de la oferta’'a.los niveles

requeridos para garantizar un cubrimiento ' adecuado de la
demanda actual y proyectada. No obstante,_teniendo en cuenta
la magnztud de las inversiones nacesar'as y su impacto so- -2

gl " '28to de 1a economia, el ¢ ~etiva ar ' r;nr se plantea . °
dc @stricciones principales: '

' N . ‘ . Pt . ] .
® ' Calculos del' Consultor con  base en los datos

consignados en el Cuadro -No, 1 del Anexo I.

a) Expansion a minimo c¢osto, a efecto de asegurar
optimalidad . en el uso de los recursos disponibles, y

b) Adtnsuf1c1en:1a flnahc;efa,ﬁ,de . tal forma que el
cumplxmxento de los aobjetivos no 1mp11que el sacrificio
de otros sectores econdmicos y, sociales.

o e et s Y ah

1.3, 3 .7, .. Durante casi. toda la’ dicada de 1gs 70s, el
objetxva bésxco se cumple razonablem.nte blen. La generacion
bruta crece a mas del. lBA anua;,‘ aun cuando. la oferta
efectiva de energia sélo 1o puede hacer al 9.&6%,
principalmente como resultado de pérdidas proporcionalmente
crecientes*®. En. todo caso, la tasa . de crecimiento efectivo
.de .la capaczdad durante el per;odo es el doble de. la de la
econom;a . en su conJunto. No, obstante, en 1977 se. produca un
primer racxonammento, 9 alwflnal del per;odo al sector es
incapaz, de cubrir la demanda, produ:1éndose raCLQnamzentos
severos entre 1980 y 1983. Una de las zonas,K mas afectadas es
la del centrc del ,Pais, precisamente aquella a cargo .de la
EEB.

] g r

A - - am ‘.

[ ] 1 -

1.3. 4 " “'No obstanta lo anter;pr, el cumpllmxentn relatlvn
del’ QbJEthO basico (atender la demancda) se logra sin
regpetar cabalmente las restricciones impuestas. En primer
térmirno, €l criterio de "minimo costo” sdlo se tiene en
cuenta parcialmente, pues la reparticion de los proyectos
implicita en .los "Acuerdos" antes mencionados (espaecialmente
el de Cali) seguramente implica desviaciones, aun cuande es
dificil decir en qué medida”. De otro lado, al concentrar
el anéllﬁls unicamente en los costos economicos,.haciendo
casa omxso de Ios f1nanc1eros, se llega a una secuencia que,
. en ultlmn analls;s, puede no sak la de minimo costo.

T MR R B B R L . .

e

wt

l . ) - . . - L s . . ,

> ..Las ptrd;das de energ;a, ‘como ﬁokcentq}e de fa energia
dxsponxble,. pasarnn del fb.?% en 1971, gl,gg.ax en
198@.. Ver Cuadro No. 2, Anexo I.. L '

9 - - [ - .t A

Ao, .

7 ..Como énn;a“gll Banco Mundial en su estu&io ,Sbbre el
. " sector electﬁlcu colombiano (Repart No. 8893, vya
o . C1tado) ser,ia realmente una coxncxdenc;a ‘gue la

"gecuencia de castn m;nxmo" arrojara tan perfecta
distribucién regional de los’ prnyectns. Ad1c1onalmente,
al final de la reunidn de Cali se "decide" que el
. proximo proyecto importante sera desarrcllado por CVC,
Ante hechns como este, es d1f1:11 craer que, el criterio
de m;nlmo :ostu es,, en reallﬂad, 91 que orlenta las

. dec151ones . de’ 'anarsidn en el 'sector dgrgntq este
. per;cdo. o o ' P

P . f wla .M " el
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1.3.5 En cuanto a la auto—-suficiencia financiera, la
desviacion es mayor. Por lo vya dicho respecto del creciente
impacto de las_ tarifas sobre 1la inflacion 'y la capacidad
adquisitiva de los usuarios, eéstas comienzan a tener un
manejo politico de corto plazo, ' contrario a las
posibilidades de mantener simultineamente lags metas de
expansion y de auto-suficiencia financiera. De hecho, a
finales de la década de los 70s, la situacion del sector en
esta materia es ya delicada, aunque sin llegar a la
situacién que prevalecera mas adelante. oo ’

1.3.6 'Dentro de este marco evolutivo del sector y 1la
gconomia, @l 'proyecto hidroeléctrico del Guavio ‘esta
destinado a cumplir un papel prlmordlal. Dado su tamafro
(1000 MW en su primera etapa, para un total de 1600 NN) y la
existencia vya en ese momento de una red nacional ‘de
interconexién, el proyecto no sélo permit;rd;'atendcr la
demanda propia de la zona central del pais, sino generar
excedentes canalizables a otras regiones, incrementando asi
la capacidad efectiva del sistema y su confiabilidad, vy
contribuyendo a gque el sector productivo nacional pueda
s@guir su curso sin temor a faltantes graves de energia.

1.4 Comentarios ai Contexto Geﬁera}_del Proyecto,
) : Ty

1.4,1 De lo expuesto ¢ las secc1ones anteriores puede
concluirse que el per;odn en el cual se toma la'dedisiOn de
ejecutar el proye:to Guavio se caracteriza ‘'por-un  marco
institucional inestable y un a&agudo. sentido de uwrgencia en
cuanto a la expansion del sistema. Estos dos factores, mas
que cualesquiera otros, determinan un desbalance muy grande
en el proceso requerido para pasar de la 1dent1f1cac1on del
proyectd a la iniciacidn efectlva de las ubras ; mientras
los estudios de factibilidad y diseRo basico - a cargo de

ISA - se ejecutan en 7 afos (1971 - 1978), todas las

actividades definitivas de planlflcaCLon y - \programacion
téecrica, financiera, organlzac1nna1 'y'. administrativa -
finalmente a cargo de EEB - tienen apenas algo mas' de un afo
para sSu concepcion Yy puesta en marcha. iy

. “

1.4.2,  Esto determina gue en el  momento’ de asumir
formalmente el 'proyecto, ia EEB se encuentre sin la
preparacion necesaria para _llevarlo a cabo. 'El deseo

vehemente de obtener la propiedad del prnyecta, con el fin
de incrementar su autonomia energeética y sSu poder relativo

1@

dentro del sector, hace que todo el esfuerzo se dirija bacia
esta meta, descuidando el analisis de los factores
operacionales determinantes para que la propiedhd ‘del
proyecto, una , vez alcanzada, se traduzca en los beneficios
tfinalmente buscados por la empresa.
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FORMULACION, CﬂRACTERIZﬁCIUN EX—ANTE Y ORGANIZACION DEL
PROYECTO . .

2.1

¥

Objetivos del Proyecto

2.1.1 Con el fin de satisfacer las necesidades
proyectadas del servicio, la EEB prepara un plan de
expar 91 de su capacidad operativa para el periodo 1l981-
1987 @ plan comprende actividades en los tres procesos
prin .es (gene-acidn, transmisidn, distribucicon) e
inclu Jtros aspe “=s relacionados con la modernizacion
téecn: y adminis ativa de la empresa. El plan esta

compue= 0 (veéase el
macro—actividades en el '
transmisgion, seis en
otras areas. El

.uadro No. 1 del Anexo II) por siete
‘ area de dgeneracion, dos en
subtransmisidn/digtribucion y seis en

costo estimado para el Plan es de US% 2362

millones corrientes, excluidos los intereses durante la
construccion. Dentro de este plan, &8l proyecto Guavio ocupa
un lugar destacado, representando aproximadamente el 44.64%

de la inversidn.

2.1.2
proposito del
-los principales objetivos del proyecto son. los siguientes :

a)

b)

c)

Banco Mundial preparado a
para el Guavio®,

Segun el documento del
primer creédito solicitado

Proveer los recursos incrementales de energia b4
potencia requeridos por la EEB y el sistema
interconectado nacional para satisfacer la demanda

proyectadas,

Permitir . a la EEB su participacidn, junto con los demas

minimo costo del
mejorando al mismo

socios de 1SA, en la operacidon de
sistema interconectade nacional,
tiempo su propia eficienciaj

politicas y
estudios vy

Ayudar a la EEB en el mejoramiento de sus
practicas de mantenimiento, a traves de
entrenamiento para su personal tgcnico;

d) Promover la adecuada proteccion ambiental en el area
del proyectoj
) e N
@ Mayo de 198:. El listado de objetivos se tosa del
documento "Staff Appraisal Report. Colombia. Guavio
Hydro Power Project”, World Bank, May &6, p?Bl, pPp. 21 ¥y
22. ’ o

12

"@8) Ayudar . & la EEB! ien ', la ejecucidn -de: los estudios
requeridos - para completar - la evaluacion:del - impacto
ambiental del proyectoy. - cad o0 ot R e :

1 N - - - P (] - ". " |“‘ .- .| J _l. .. . )
.gubernamentales: dirigidos a
,del- sector y su-acceso
adelantar..el- plan

f) Impulsar - los - esfuerzos .
mejorar la:organizacidn general:
al credito .Jlocal - necesario: para
nacional de expansion de generacion.

. 4T TR o L - . IR ,
2.1.3' ' i .Los objetivos anteriores claramente.reflejan la
visién del - Banco,.paro no necesariamente coinciden-con los
objetivos: de 1la Empresa. Para esta; con excepcion del primer

v P
Voo A

objetivo, - los .: demas ~ enunciados tienen un - cardcter
secundaria.:, © o oL .o .- :
2:1.4. ‘Para la 'EEB, al: .proyecto_ tiem® una - importancia

estratég;:a en varios’ frentES prlnc;palns. Coren e

PR -,

L L .
a) 'En el frenter energetico, el proyecto- .furtalece
' ' significativamente a' 'la EEB, reforzando su posicion
‘' comoi'un agente de primer- orden en cuanto a potencia
instalada : vy - energia - :generada, . y reduciendo
sustancialmente su. . dependencia del-. . sistema
interconectado. La importancia de este objetivo no. es
casual. Ante la ausencia de reglas claras en el sector,
y con la experiencia de 1977, es obvio'para todos que
en casc de presentarse un racionamiento, quien Mmenos
-~ - sufrird. es quien posea mayor capacidad de generacion.,
. » 'Este hecho explica en-gran parte- el movimiento iniciado
\ .por- las empresas reglonales que culmina con el Acuerdo

N 1. .de Cal.l.. y v P ; L

LA SRR I e PR . RRAT Al
‘b)) En el.:aspecto-econdmicq,‘la alta tasa de retorno del
v'°  proyecto (segun algunos estudios,, .mas.del 19%) permite
.-, ‘esperar: un: impacto economico muy favorable, suficiente
. para revertir definitivamente-la tendencia que se viene
. observando en los ultimos afios.

L cr'En el aspecto técnico, el proyecto permzte reforzar los
. herieficios ~ esperados del ‘proyecto Mesitas en cuanto a
formacion de recursos humanos de alto ,nivel, colocando
al cuerpo de Ingenieros de la Empresa, . en términos de

"“know - ‘how” y capacidad dermanejo, en. una posicion de
‘t: * v bhiderazgo que s ha resentido- desde la. aparicion de
i, v I9A L, R I & L B e LT ; - .
PRI of S P Lt
. LT F ' - --" e A el e T .
w2.,4.57. De.los objetivos anteriores el mas. importante es,

[

pori supuesto; el primero., Dadas-las proyecciones ..existentes
sobre crecimiento- de la demanda, la capacidad prevista de

“13



-conciliar sus

generacion® y :1as compras’ posibles al. .sistema; el proyecto

- Buavio es indispensable para eliminar los. racionamientos
esperados en la 2zona de influencia de: la Empresa y para
evitar que, a traves del incremento en sus costos

operacionales- como consecuencia de las compras'a ISA, - la EEB
entre en' '‘un proceso de deterioro progresivo, tanto en el
aspecto financiero como en el .de sServicio+®; ‘

- s oo

Adicionalmente, y como concepcion
‘anterior, " para la . empresa- es.
‘de ' su autonomia, eaxpresada en términos del
energético y> el fortalecimiento de su

razon, la- posicion de . la empresa,
encabezada de manera muy enfatica por el Alcaide . Mayor del
Distrito en esa 6época, Ccomo Presidente de la Junta
Directiva, es la de buscar la totalidad de la propiedad del
proyecto. Este objetivo no se logra plenamente, a pesar de
las gestiones muy intensas que hace la empresa a nivel del
sector y - a los niveles superiores de gobierno. Los
porcentajes de participacion finalmente pactados en el
Acuerdo de Cali - &@% para EEB y. 40Q) para ISA — son; en
cierta forma, un compromiso que la EEB debe hacer' para
intereses con- la 'posicion: del Gobierno
Nacional''y el Banco Mundialt?t.: ' ot

doan e . N - . : -

2.1.6
todo 1o
mantenimiento
auto—abastecimiento
capacidad. Por esta

globalizante de
.fundamental el

‘. 4@ E~ lpgte momento, la

i Véase Cuadro No.- 1 del Anexo II. . R

EEB tiene !> un-.costo’ operacional
t. o, porque su generacicn. esta basada 'en' proyectos muy
g :.cientes (la cadena ' del: . rio: ‘Bogota) y va
practicamente amortizados. Por el contrario, .ISA' genera
a través de proyectos proporcionalmente mads costosos y,
‘en todo caso, su ‘criterio.-'de precio tiene qué ver con
el costo de expansion del sistema. Consecuentemente, el
ensto de la energla'de‘lsn v desde .el punto de vista de

EEB, es mucho mayor que €l propio. : -
' HEIE A DR o T R ST A

-

i3 Los extractos de las Actas de Junta Directiva que se
) presentan en el ~ Anexo ‘Il "muestran claramente la
posicion del ‘Alcalde. Mayor y - la . Junta Directiva
respecto del proyecto. En-dichas Actas - puede verse como
« -la distribucion de -los.: -proyectos ;de 'ISA fué el
resultado de una negociacion . presionada por 'los socios

‘de- ISA, unidos em el proposito-de lograr .la propiedad
de sus proyectos de intereé=z. En lz reunion-‘de Junta del
lo. de agosto de 1979, & prooosito del respa\ga
expresado por el Gerente cel ICEL a la empresa en su

" obijetivo de' oObtenér la -propiedad del Guavio, dice el
Acta. "{ews) Intervino el sefor (Alcalde . para

'manlfestar que .aprecié ~hondamente y agradece la

" 14

o o

-

L}

: con Ingetec la realizaciodn del estudio de’

- aproximadamente 12@ kms.
.El ' proyecto.se .

.de 200 MW cada una).
.obras, cuya descripcion resumida se presenta mas adelante,

. A., | Generalidades

2.2 Descripcion del Proyecto;

. - -
' L L. . PRI

proyecto hidroeléctrico del rio Guavio esta
vertiente oriental de 1la cordillera
dentro de la .cuenca del rioc Guavio,
.al oriente de Santa Feé de Bogota.
divide en dos zonas,. la del embalse (con
capacidad util de almacenamiento de 950 millomes de m3) v la
de 1la central (presa de enrocado con 248 mtrs. de altura.y

2.2.1 El
localizado -en la
oriental de Colombia,:

- 17 millones de m3, de rellenoc), con una. :separacion en. linea
recta entre;las dos zonas de 13, gmg.'y una diferencia de
altura cercana a los de fluJo

1102 mtrs. El promedico anual .
hacia el . embalse es de 72 m3/s. . .

2.2.2 La.planta .. esta disefada para una cabeza bruta de
1180 atns.,y .un_ flujo, de 176 m3/s, en dos etapas . i.una
primera con potencia- 1nstalada de 1000 MW, (S unldades de 200
MW cada wuna). y la segunda - a. finales. del siglo -~ con

potencia, instalada total de 1600 MN (3 unzdades adicionales
El proyecto contempla,tun conJuqto de

T

2.3 Caracterizacien del Proyecto

N R P -

hldroelectrlco del 'rip Guav1o es
el Ingeniero Alfredo Oschner

2.3:l:-': El', proyecto
1dent1f;cadu, desde 1931 \pcr
como un componente -, potencxalmente .meartante del. Silstema
eléectrico nacional, permaneciendo ' en estado latente hasta
1969. En esta fecha, .Ingetec incluye una informacion teécnica
inicial :sobre. . el Guavio-: como parte del  estudio de

- factibilidad del proyecto Chlvor, ia cual es suficientemente

"1971 1SA contrata
pre—factibilidad,
"y 1974, _haciendo un

buena: como para que.lISA se interese.. En

trabajo-que -s€ cumple .entre 1971

asumido (..). Expresa que en
el caso de 1la empresa, ademas de las razones
filosdficas para respaldar la tesis, el tiene que
afmadir: también ciertos condicionamientos ¢ la empresa
apoya para Que NOS apoyen y &poya si Nas apovyan"

posicidan muy clara que ha

13



andlisis general de 4dlternativas. Ante 1los resultados

obtenidns, entre 1976 y 1978 la misma’ firma, desarrolla el
estudio de factibilidad, cuyo Informe Final es’ presentado en
junio de 1978. '

1
i

2.3.2 Comn-‘resultadc de las con;luéiahes preliminares
del estudio de factibilidad, ISA ‘'incluye €l proyecto dentro
del plan de expansitdn del sistema 'interconectado, en 1977.

- ! . P . .

b
v

2.3.3 © Los estudios técnicos realizados para el proyecto
son bastante completos:. Esto se -debe no solo a la
importancia 'de la obra y su dimension previsible, sino a la
ventaja comparativa Qque tiene la '‘firma ‘'consultora al
disponer de abundante informacion sobre las caracteristicas
geoldgicas'e hidrolédgicas de 1la zona, por haber estado a
cargo anteriormente de Chiver, localizado en la misma
region. Los estudios hidroldgicos cuentan . con informacion
detallada "in gitu" desde 1963, vy para los geoldgicos se
realizan 54 perforaciones con una longitud total - de B70@@
mtrs. El° disefio de las obras de desviacion para la
construccion de la presa s& hace adoptando la creciente con
frecuencia 1 en 100 afos y para el disedb del vertedero se
adopta la creciente maxima praobable. .

2.3.4 En 1979, ISA contrata con Ingetec "(...) los

servicios de ingenieria necesarios para realizar los disedfos
y asesorias requeridos para la construccion de las obras
principales del Desarrollo Hidroeléctrico del Guavio
partiendo de 1los resultados de las ipvestigaciones vya
realizadas durante etapas anteriores del estudio-y llevando
a cabo las investigaciones adicionales requeridas para
cumplir este objetivo"*®, Como resultado de este contrato,
Ingetec refina los disefios de ‘las obras principales e inicia
las actividades técnicas Yy .administrativas preparatorias
para la puesta en marcha del proyecto. T

o

2

2.3.95 Desde el afo de 1978, 1SA inicia ‘el proceso de
adquisicién de los .predios necesarios para construir “ las
vias de acceso a ‘la zona-del proyecto, desplazando una
‘comision al sitio para' - adelantar vy concretar las
negociaciones pertinentes. Esta actividad se continda h- “a
el afo =2 1979. '

L

+3 Contrato ISA No. 859, 1979, paginas 1 y 2V

2.3.6 .'Como. vya..se ha dicho,. en octubre de 1979, a raiz
del Acuerdo de.. Cali; . se produce el cambio en 1la
responsabilidad. del. proyecto, pasando.éste de [SA a EEB. El
acuerdo prevé el traspaso del contrato de IS5A con Ingetec a
la empresa.?ﬁuns cuando la.farmalizacién deél traspaso se€
produce mucho tiempo después, .el Consultor puede continuar
su labor, ' permitiendo que. las ' labores técnicas Y
administrativas preparatorias procedan sin interrupciones.
1 : L . L

»

2.3.7 .. A finales de: ., 1979, un experto gedlogo contratado
por el . ~Banco: ‘Mundial . visita e} pais, cohceptuando
favorablemente: . sobre el . ‘disefo del - proyecto y su

preparacion. .Los: documentos de pre-calificacion para la
construccidn.de las principales obras civiles guedan listos
en enero de 1980. Las licitaciones correspondientes se abren
4 mediados del afio y las ofertas se reciben en 21 .mes de

, diciembre, iniciandose a partir de ese momento su
“.andlisis.. .. . 3 .

B. Componentes

.
! .

2.3.8 .En ‘el .momento de iniciar actividades {(con la
‘adjudicacion de las licitaciones para las obras civiles

principales) los componentes .fisicos del- .proyecto son+™

a).La central.hidroeléctrica, compuesta por la presa y el
“"embalsa@ ya mencionados, Y las siguientes obras mayores
! .asociadas directamente con dicha central :

L - ’

— 0Obras de desviacion para th construccion de 1la
presa (ataguia vy tunel de 1159 mirs. de longitud
con seccion de herradura de 10 mtrs de diametro);

- 'Presa.prbpiamente dicha (de escolllera “con nucleo
‘impermeable de arcilla) con un volumen total de
aproximadamente 17 millones de m3;

v W=~ Veaertedero {dos ’ tunala§ . y'fgstructuras) con
capacidad de descarga -de 4430 m3/s;
\

L ke . i ).

1= En el Anexo I] se presenta el1 folleto publicado por la

=t . EEB para ilustrar las principales caracteristicas del

©+ .proyécto, el -cual resume muy bien su conformacion
técnica.

17

L ' ' 16 . ‘
R R iy, |




o) El segundo gran

- c)

- Obras de desviacion al embalse (tuneles . con una
longitud total de aproximadamente 4 kms, uno' para
el rio Chlvor y otro parn el r;n Batatas)l

N b o :_ ]
- Bocatoma" (estructura . de concreto -~:on:‘rejas
" metalicas, B00 mtrs aguas arriba -del eje- de la
presa) y tunel de conduccion (15 kms);

- Casa de Maquinas, con des cavernas, una para las

turbinas vy otra para los transformadores, con
tunel de acceso (2 kms), pozos de ventilacion (540
mtrs.) vy tunel -'de fuga (5250 mtrs), con cinco

turbinas de 208 MW cada- wuma Yy 15  unidades
monofasicas de transformacidn -de 9@ MVA, - .en ambos
casos con espaclo de reserva. para unidades
adicionaless S e - .

~ Subestacion externa y 'lineas de transmisiéq-fZSG

KV, doble circuito, una de 9@ kms y. otra de 140
kms de longitud; .

- Equipos electromecanicos complementarios de muy
diversa naturalezaj y

~ .Obras de infraestructura, representadas en unos
197 kms de vias de acceso y servicio, cinco
puentes, 37 kmg de lineas de transmisidn: (115 KV)
y subestacion terminal, todo ello con el equipo
requerido para el mantenimiento. .

componente -del proyecto esta
" representado por el Centro -+ de .Control Yy
Telecomunicaciones, r'destinado '‘a servir las necesidades
de la empresa y como satélite del centro de control
nacional, a cargo de I[SA, en” ese momento en
congtruccion; ‘

El tercer componente estd dado por los servicios de
consultoria vy -asesoria, "entre los cuales se destacan
los siguientes : - . . '

~ Disedo, manejo del proceso de adquisiciones e
interventoria de las obras de la Central vy los
componentes complementarios; - -

anejo del pfucesu de adquiéiciones- e
“ia del]l centrop de control y sus oObras
) o A

.

~ Disero,
interver
asociade

~ Estudio$s .erivados de los resultados obtenidos por
el analisis de impacto ambiental del proyectoj vy

18
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- Estudio e -implantacion.de un-progriama ,dirigido a

.mejorar el mantenimiento de, las:
generadoras :de la EEBj :

, . . ) o | , C

d) El cuarto componente esta representado por el programa

de . entrenamiento para el personal teécnico de la

empresa. .Este programa incluye al ‘entrenamiento vy

capacitacion en el. pais y en @1 exterior . del personal

gque estara a cargo del..centro de control, asi como del

i que se encargara de la operac;dn . mantenlmlentu de ‘las

plantas generadoras. -

C. Aspectos Energéticos*+
' L !a'.;.'. " ) " \‘I\' . H 1-: ‘-_.. . . U ‘.‘..".t' .
'2.3.9 - Como se ha dicho ya, 21 proyecto hidroeléctrico

del Guavio- estd dimensicnadeo para  instalar una potencia
inicial de- 1000 MW (madiante cinco unidades generadoras de
200 MW cada una) incrementable a_1600 MW en una segunda
etapa (tres unidades adicionales de 200 MW cada una),-y, para
producir _una energia equivalente a 7500 GWH/afo en_ afos de
+«hidrologia promedio y a 5350 GWH/afo en afos "secos'.

—_ - . . .. -l - sy

2:3.190 - 'an- las gprDQBCCiones:.disponiblés,.en 1981,‘ la
. demanda pico.del. “sistema total esperada en ese afo es de

4069 MW  y.las necesidades globales de energia (incluyendo

.v1as .. pérdidas) son: de 21808 GWH.  Segun estas- mismas

T2

proyecciones, para 1987, afo de entrada del proyecto, la
demanda pico para todo el sistema sera. de 7536 -MW.y, - las
necesidades totales de energxa serAn da 40110 GWH,

' ' B L.
. :. 1 B ’ .

2.3.11 Lof anter;or szgnlflca que el proyecto representa
‘en 1981 aproxlmadamente un 25% de la «capacidad energeética
total del pais. En 1987, afo previsto para su entrada, el
proyecto rapresentara, segun_. las mismas proyecciones,
aproximadamente el '13.3% . " v

2.3.12 Como se analiza en detalle;-posterlnrmente, el
Acuerdo de Cali establece que el 68%.de la propiedad del
proyecto Guavio sera de  la EEB-y- el 4ﬂx_restante de I[SA.
Estos mismos .porcentajes se - utilizaran para,repartir la

. .
Vo oo t [ .
- - . 1 » - * .

L e . crye

44 " Para:toda la-;ﬁformacian-rela;iva:a la demanda y oferta

o ...de energia, real yiproyectada, véase el Anexo ll. Todas

las cifras dadas en el texto gque no aparezcan en los
Cuadros del Anexo, son calculadas por el Consultor.
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potencia y ' la energia derivadas ' del - proyecto.
Consg@cuentemente, a la EEB corresponderd: una potencia
ifstalada de 600 MW vy una generacion.de energia equivalente
a 4500 GWH en los afos promedio y 3218 GWH en los Ysecos”.

2.3.13 -~ Segun las proyecciones existentes-en 198l, entre
este afo v 1990 la EEB debera estar en capacidad:'de atender
unos B1l6QB@° nuevos usuarios (para .um total estimado de
1'396.000) "cuyas necesidades ' energeéticas implican. ., una
demanda pico de- 2532 MW y una generacion bruta de energia de
13718 GWH en el afeo de 1998 . Estas cifras suponen un

2,3.15'. 'En: cuanto : a "la.-generacioén de  energia, las

proyecciones indican .-que la.empresa deberda comprar a ISA

‘duranta todo .el 'periodo’:. 1981-1990. El° efecto neto del
proyecto Buavio en este aspecto. es reducir la dependencia de

» la empresa del sistema interconectado,. disminuyendc las

compras necesarias de 7922 GWH, sin Guavio, a 4910 GWH con
Guavio, para el afo de 1990. En otras palabras, el proyecto
permitird a la EEB atender con recursos propios el &4% de
sus necesidades de energia en. 1990, contra apenas un 42% en

-Caso de no realizar el provecto:

PLTor 0l vl e [ B Ve sy

crecimiento anual compuesto del 1@.1% .

[ B R N

2.3.14 En este escenario, como se puede ver en @l cuadro D.. Aspectos Econdmicos y Financieros
siguiente, 1la potencia instalada de propiedad de la EEB _ B . - . ;

{suponiendo la " entrada plena del. proyecto Mesitas en 1983). a
apenas alcanza el equilibrio con la.demanda pico de la zona

en 1983, debiendo ser complementada - de nuevo a partir de D-1 Costos y Financiamiento
-+ 1984 con compras a ISA. La entrada del: proyecto Guavio en . s : CL
1987 (600 MW por lo ya explicado) incrementa la potencia - . - . Lo
- instalada propia a 2016 MW, permitiendo de nuevo un 2.3.16& En 1981, el costo total del- proyecto.se estima en

superavit con respecto a la demanda pico de la zona; pero
s6lo durante ese afo. A partir de 1988, nuevamente la EEB incluyendo intereses durante la construccion,.se.calculan en
requiere comprar potencia al sistema para satisfacer sus Uss 1303.1. millones. Las cifras .para los distintos
necesidades. Para el afo de 1990, las compras de potencia a ‘componentes, asi como su naturaleza (local o. externa) se
ISA seran’'de 516 MW, equivalentes al 20.4% de la demanda ‘discriminan como sigue 3 . . .

Uss 1053.1 millones. Los requerimientos financieros totales,

pico de'la 2ona. Consecuentemente, desde el punto de .vista .
de la 'poténcia instalada, el proyecto'es indispensable para o . PROYECTO GUAVIO .
evitar eh racionamiento e incrementar 2l nivel:. de . COSTOS ¥ REGUERIMI oo e oS PROYECTADOS
autosuficiencia de'la EEB." - P _ .

Bl ' ' teoes ot

-1

EMPRESA DE ENERGIA DE BOGOTA ' CeL COMPONENTE LOCAL EXTERNO o TOTAL

.
‘t

BALANCE ENERGETICO PROYECTADO (19B1-198%) | semcccccceccccccmmee meeee oo §ommm————
i ’ T D SR A i. Ingenieria y Admon, 51.6 &.8 ° S58.0
| : 198 1982 1983 1964 .0 - 1983 1986 . 1997 1968+ 1989 -+ w2, Infraestruct. -y .tierras 12.7 . 9.1 N 21.8
| 1. Capacidat A e T T e T - . 3. Obras Civiles 172.8 , 292.2 © 465.0
‘ Feraiso T R N ST Tomae -1 &, Equipos Electromecs.. 8.7 B9.1 .. _. ?3.8
, fraca 1988 2168 ot R R (s -5, Sistema de Transmision .. .. 7.9 19.2 . . 26.7
' Buavio - s88.1 "~ &, Centro-de Control.. . . . 2.1 . 13.0 5, 15.1
v Resto Hidro . : © 7. Estudios .- . .' o .3 o1 . .4
! Seb-tot.hidre T W2 - M2 L4y - - - TANLS oL R ; - 8. Entrenam. y-.Capacit. . 2 . .7 .?
‘ Sub-total tern, 136,39 2 - = 28,5 i R - .9, Imprevistos:de Obras . . -40.0 60.5 - . 120.5
Caparidas Totad $84.0  CBBO.0 28409 - 14169 14168 MIAB 20060 L. 1 18, Escalamiento . A T 8%.8 - 187.9 - .- 278.%
' 2. Garandiz, Sistem 1.8 11487 WL 3900 - AL A28 2648 W TRS. . - : . . ’ Lt s '
3. Cap. tal.dispon. 1758 19600 15578 179.8  1057.8 edA.0 228 D3 70 - " COSTO TOTAL DEL PROYECTO . - , 1@53.1
‘ 4, Depinda pico 1069.0 11798 12988 14270 15698 17270 1998 20998 2300.9 \- ' o .- o . )
: 5. Superdv. (défic.) 18,0 (179.8) 25940 N8 IR 3150 - 382 4R (A28 .+ 11. 'Inters. dur. Construc... .2 . -250.0 250.0
b, Reserva (2) SETX BN X PO T T X I A K A X A
‘ L T VR REGUERIMIENTOS FINANCIEROS 374.9 928.2 1303.1
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2.3.17 Con base en las cifras anteriores y siguiendo la
misma metodologia utilizada por ISA en .su. documento del Plan
de Expansion, se puede concluir que el costo estimado por KW
del proyecto en 1981 es de US$ 1300/KW. Este. valor es
superior al calculado por. ISA en 1977, . aunque es: dificil
estimar en qué medida*®, .

2.3.18 Del mismo cuadro .puede verse que.el componente de
moneda externa del proyecto alcanza el 71.2% del total. Este
mismo porcentaje se financia con crédito externo, con-la
siguiente distribucion de fuentesi* 3 :

PROYECTO GUAVIO . '

FUENTEE FINANCIERAS PREVISTAS

PROVEEDS. COFIN. TOTAL

COMPONENTE BIRF BID
1. Ing.& Ad. 38.7 . -28.6 12.1
2., Inf.& T, 15.0 15,0
3. Ob. Civ. 253.0 100.0 9&.1 431,1
4. Equipos 26.9 121.4 - . 17.9 146,72
S. Sist.Tr. . 27.6 4.8 32.4
&. C.Contr. 22.0 o : .. 22.0
7. Estudios 3 M ‘ -3
8. Ent.&Cap. 1.1 .- ' 1.1
¢. I.D.C. : ' S : 250.9 250.0

TOTALES 359.0 100.0 129.0 340.2 728.2

12 El valor dado por ISA en el documenta es de -US$ &@4/KW.
No obstante, esta cifra debe escalarse, para
transformarla en US$ de 19B@.. Utilizando 1los factores
de escalacion contemnidos en el documento de I[ISA, el
valor resultante en ddlares de 1980 es de USS$ BB4/KW,
Hay varias razones por las cuales es imposible dar un
porcentaje exacto del incremento en el valor, del KW
instalado. De una parte, €1 documento de [SA-dimensiona
el proyectp para 975 MW en su primera etapa, con. una
potencia instalada final de 1300. De otra, el calculo
de ISA tiene er cuenta que. las obras civiles del
proyecto seran co- struidas para la capacidad total, sén
especificar que porcentaje de este costo @s asignado a
la primera etapa.

. . .

1«  SAR Guavio, op. cit., pAgina 23 y Anexo 4.5 .
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2.3.19 Lo anterior indica un alto apalancamiento
financiero del proyecto, aun. sin .tener en-cuenta que una
porcion del aporte local sera ‘a2 su vez fimpanciada con
crédito. Asi mismo. muestra que una  parte importante del
financiamiento externo (36.65%%) — cofinanciamiento a cargo
de bancos comerciales no especificados - se encuentra sin
definir siquiera preliminarmente. - .

-
boa

D.2 ' Rentabilidad.del Proyecto

L

L2.3.20 A pesar de los esfuerzos realizados, el Consultor
no pudo obtener los documentos relativos al anadlisis de
factibilidad econdmica,, ¥ financiera del proyecto*?, Por
esta razon, no es posible hacer comentario alguno sobre las

-cifras que debieron llevar a la decisién, con excepcion de-

las que aparecen consignadas en el documento del Plan de
Expansidn, preparado por ISA en 1977, las cuales son de
naturaleza distinta*®, ‘

L y

. 2.3.21 Conéeﬁuentemente.,..en lo que sigue se hace

rreferencia - a los documentos. del BIRF (SAR buavio, 1981) vy
\BID (FR16@7-A), _.los unicos, entre todos los estudiados por
el Consultor, que . de manera explicita analizan la
rentabilidad del proyecto*®. _ .. e

47 . Los documentos fueron buscados en la EEB, el DNP, el
- FONADE, - ;1SA, ICEL e Ingetec, En ninguna de estas
instituciones se encuentran. Por el contrario, los
estudios de factibilidad técnica se obtuvieron en su
version completa, tanto en la EEB como en el FONADE.

10 En 'este documento, la informacién se refiere
exclusivamente a costos estimados y esguema previsto de
financiacidn, sin aludir a la rentabilidad esperada o a
cualquier otro criterio de evaluacidn econdmica. Se
hace, $i, un.calculo del costo por KW instalado.

i Ain cuando es lamentable no haber podido obtener la
informacion original, desde 1 punto-de vista de las
cifras finales eésto no es importante, ya que entre 1977
¥.-1981 - los costos  _del prdyecto fueron ajustados para
tener en cuenta los refinamientos de disedo y los
cambios de precios operados en el mercado internacional
durante esos anos, especialmente para las abras civiles
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2.3.22 El SAR Guaviao (1981) no  ¢€alcula una rentabilidad
para el proyecto directamente, 'por ' considerar Qque sus
beneficiocos no pueden desglosarse de los del programa general
i de inversiones de la empresa. )

L]

2.3.23 El resultado de los cdlculos “arrfoja " una tasa
interna de retornoc para el programa (conjunto) de inversion
del 15.0%, la cual se compara favorablemente con @1 costo de
oportunidad del capital para Colombia, estimado en ese
omento en el 11.0% El andlisis de sensibilidad al cual es
s~-metido el cdlcul! anterior ‘muestra un programa "firme",
w.va rentabilidad. <fon una reduccidn de!. 1354 en los
peneficios y un inc-:2mento simultaneo en los costos del 19%,
es superior al - 1@%, aun sin considerar’ los beneficios
indirectos. Puesto que en la corriente de costos utilizada
! para ‘el cdlcule se incluyen los correspondientes a otros
componentes 'del programa, la rentabilidad del proyecto,
considerado-aisiadamente, debe ser mayor qQque la consignada
en el SAR. ' o

2.3.24 Esta conclusidn concuerda con la cifra citada por

el PR 1607-A del BID (1987), 19.4&%, y con el analisis ex-

post del prcpio Banco Mundial2®, @l cual concluye que

“(e..) Buavio deberia haberse clasificado como un proyecto

infra-marginal, con una tasa -de retorno significativamente

| mayor que la indicada por la evaluaci®n hecha a- precios de
mercade (por el SAR Guaviod, 1981)". : '

2.3.295 En resumen; entonces, puede decirse -que en el
momento inicial el ' prdye:to muestra una rentabilidad
! satisfactoria, capaz de  cumplir las expectativas de sus
% duefios desda el punto de vista economico.

b prinzipales v los equipos mavores. Estos ajustes sen
incorporados por los documentos mencionados. '
|

i

Z®  Report No. 8893, piags. 130 a 132. "
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E. - Eiternalidadgs . ' .

2.3.26 Haciendo a un lado los tres.componentes resefdados
en los literales b), c) y d) del numaral 2.3, 8,. el proyecto
genera otras externalidades, entre las cuales’ vale la pena
mencionar las siguientes : : -
N ’ . ’-
-7 El” desarrollc’ ecanomxco “deé la, znna ' del proyecto,
partzcularmente a través de 1a 1nfraestru:tura vgal y
la genera:xén de emplao.; el’ cual debera llavarJ a un
1n:remento sxgnxfxcatlvo del Lngreso per capzta;

~ ‘gl'daéa?rbilc‘gpcihl'de Jas comunidades localiZadas en
la 2zona de influencia del.proyecto, especialmente a
traves, de. ebras dirigidas a meJorar las. condxc;anas de
edu:acxdn,'salud M blanastar :omunxtarlo, .

-i_ La preservacxan y. maJoramlento de la e:nlog;a d-l area,
’ -9 través de refnrestac;dn R4 manEJo de la cuenca- 7

o owew i
Ll

- EL fcrtale:imientu del poder Felativo de Ta -EEB dentro
del sector eleéctrico colombianao, incrementando
ligérémentﬁ"nsd"dcrgentaje. de bartitiﬁhcidh ‘en. la

'generacion ‘total de energia del “pais (18.8% en 1981
contra 19.1% . en 1987) ¥y sxgnlfxcatlvamente el
correspondlente a potencia (16 e% en 1991, contra 27%

, ,en 198713 . . oo

]

- 'El desarrollo técnico y profesional déel personal de la

! empresa, el cual podra contar en su hoja 'de vida dos

proyectos "grandes" de generacidn (Mesitas’'y Guavio) en

. un lapso de diez afos, quedara en capacidad de maneJar

un moderno ‘centro de control y recibira entrenam;ento V4
capac1tacxon especiales;

=, Finalmente, tal ver lo maAs importante " desdé ' una
perspectiva global, el proyecto fortalecera el sistema
eléctrico nacxonal, contrlbuyendo szgn;fxcatlvamente al
sumxnlstro de energxa 1ndlspensab1e para’ garantizar la
“'evolucxan ; satlsfactorla ‘del - gector ’ productivo vy

J 7' evitanda  al mismo . tiémpo” las ™~ altds ‘tasas' de

rac10namlento que, en caso de no. adalantar el proyecto,
-+ 1nev1tab1emente se ‘produciran ‘a partxr ‘de 1987, Este
aspecto, tal vez mas gue ninguno otro, es definitivo en
la decision de apoyar el proyecto por parte .del
gob;erno central y es el que determ;na que, una vez en
marcha,- ‘ las e autor;zacxones 'complementarias
(endeuddmlentn, garantias,’ etc.)'”ééL pruduzcanl sin
medlar un analxsls pormenor;zado de su evulucxdn real.

LI QR - -

29




2.4 Organizacion del Proyecto

« . - .- . R N

Los.Socins del Prancté

2.4.1 Con la firma del "Acuerdo de Calx“ en 1979, el
P ) Guavio pasa _a ‘ser respunsabllldad de EEB. No obstante, con
’ el fin de mantener una presencia 1mportanta de’ ISA en €l
! sistema nac10n31 (posicién vehementemente deféendida por el
Banco Mundial) se conviene que la propxedad del provecto se
( reparta en un &0% para EEB y el 4@%'ﬁestaptg‘para 154, '

v . . , . . . . . R,

2.4.2 Dada la participacien accignd?iapda la EEB‘pn I8A,
- lo anterior‘signifipa en la practica gque EEB guedara dueda
! de un poco mas del - 7@%, con una participacién'efectiva de
los deméas socios relativamente pequeda. El siguiente cuadro
b muestra la part;c;pac;dn efecttiva de cada uno de los socios
| de ISA en el proyectp : , ,

[ B L e

| Pt -] 'EEB |'EPM | cvC | ICEL | CORELCA n TOTAL
# | ENERGIA | 72.6 .| 2.0 | 10.8 | 10.8 . 3.8 100.0%
' POTENCIA| &7.&4 | 2.0 6.5 | 16.9 7.8 | '100.0%
| cdsTo  |"7@i8 '} 2.0 | 9.3 | 13.8 ) 4.9 | 100.0%

Esta disf?iﬁﬁéibn‘de‘pfpp;edad se méniiene hasta }éaa.

L La Entidad Ejecutora

Ty roamespen _-1 . . PRI

2.4.3 ° La lEEB"'_(crxglnalmenta "Empresa de Energia
b Eléctrica de Bogota ~ EEEB) @s “ creada como establecimiento
publico des:antrallzadn‘ del Distrito Especial de 'Bcgota en

.1951. La constitucion de la EEEB significa ul paso al sector
'publico de una ampresa prlvadc Tue v1ene operando desde

1895, Lo P X e e e '

| ' S . ST ' .
2.4. .4 En 1981, Cuando se inician las obras formalmente,

. la empresa tlene una potencia instalada de 719 MW (582 MW
rh;droeléctrlcos, 137 térm;cns), cuenta. con 26&2 empleados,
incluida la revisoria fiscal, vy atlende aprox;madamente

'

. entre. Su

2.4.7 A partir de la informacion

580000 usuarios finales, requiriendo una producciéon bruta de
energia de- 46470 GWH &n ese aRo<i,.. C '

2.405 . La ‘organizacidn - administrativa de la. empresa en
2gsa ¢&poca contempla "una. . Berencia con. algunas unidades
"staff" “(Planeaciédn y'.: Juridica), cuatro Sub-Gerencias -
segundo . nivel " en la jerargquia ~ (Técfica, Operaciones,
Administrativa vy''.Fipanciera:. y - Comercial), 19 Divisiones
(tercer 'nivel) vy .mds "dai.treinta Departamentos. (cuarto
nivel}.. . . .7 e e . L TS

2.4,4 Tradicionalmente la '‘empresa ha disfrutado de una
sdlida imagen, mostrando gran estabilidad de su personal
directivo vy ejecutivo, E}ane experiencia en el manejo de

“proyectos grandes! y goza. de una buena reputacién. .en el

s@ctor y’ con la banca multilateral. No obstante, en los
‘ultimos afios la empresa ha sufrido algunas bajas. importantes
© personal’ teécnico de. mayor nivel,_. y. su
"productividad" ha.perdido dinamismo © ha retrocedido. En el
periodo 19648-198@0, el numero de.usuarios por empleado creca
en promedio al 1.9% anual vy las ventas (MWH) por empleado
crecen "al 3.3%4 anual. E1l numero de empleados por su _ parte
crece al 5.4% ‘anual, por.lo cual su productividad pera:aplta
-1 reduce a lo largo del]l pericdo.:’. - N Ca e
' : . R "

-histdrica;, las
proyecciones del mercado en 1981 indican un crecimiento muy
fuerte de la demanda de emergia, pasando de 5226 GWH en 1980
a 13718 GWH en -: 199@0,. para una tasa promedio de crecimiento
del 1 1@8.1% -anual. Un problema.complejio que- ya enfrenta la

. empresa ~ en ese momento es . el relacionado con sus perdidas,

[

¢

las cuales... representan . aproximadamente un 224  de los
requerimientos brutos de generacion, . . -
2.4.8 + En este contexto, posiblemente los aspectos mas
importantes de la situacion de la empresa @n el momento de
‘iniciar la construccion del. proyecto son dos. De un lado, el
deterioro de' su situacidn . financiera tradicional vy la baja
probabilidad de . mejoramiento ‘a corto, plaZo, dados las
compromisos existentes y su desampefio operacional reciente.
Del otro, la scbrecarga sobre sus recursos humanos, tecnicos
y financierog que  inevitablemente sobrevendra al manejar
simul taneamente@ dos -proyectos grandes, como Mesitas vy
Guavio, en adicion a las otras obras incluidas en el plan.

. .
- . . b

L. ®1 | Cifras reales.-Las cifras esperadas para ese afho, segun

las provyecciones; eran de 35731 GWH.
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2.4.9 En cuantp al aspecto sfinanciern,,lun ,andlisis

agregado sobre el comportamiento de la empresa en la ultima
década (1970-1980) muestra en ese momento un "record"

ampliamente satisfactorio. Las utilidades de:.la empresa le
han permitido generar internamente, en promedio, -mas del 504
de los .recursos’ de inversion [ necesarios, incluyendo los
aportes a I5A, La relacion deuda/capital,  aun sin
revaluacion de'activos, se ha mantenido por .debajo de 1.8
desde 197@, llegando a 1.2 en 1968@. Con revaluacidn de
activos®*=, este indice es .8 para 1975 y .3 para 1978. EIl
capital de trabajo también muestra . una situacion
satisfactoria, con  una razéon de. liquidez creciente,
alcanzando 2.0 en 1978." ' . ) e

o ") et H

2.4.10 No obstante, todo’ lo ‘-anterior cambia
dramaticamente cuando se. analiza la tendencia de los ultimos
arfios previos a la iniciacion del proyecto Guavioc. En . primer
lugar, @1 margen ocperacional de la empresa se ha venido
deteriorando desde 19746, a pesar de haber obtenido un
crecimiento en las ‘tarifas del43% en téarminos reales en al

periodo 1976-198@22=. Esto ge debe a un incremento aun

mayor de 1os costos operacionales de la empresa (44%4 an
términos reales - para el periodo, con desfases de 9 y 5
puntos en 1978 y 1979, respectivamente)=4. E1 incremento
en los costbs, a su turno, tiene origen, de un lado, en las
crecientes pérdidas y, del otro, en la necesidad de comprar
cada vez mas energia ‘a ISA.

' 1

2.4.11 - En segundo luga?, la generacidn -interna, una vez
Mesitas comienza a4 demandar recursos masivamente, pasa del
S4%Z en 1978, al 3B%L en 1979, 21%Z en 1980 y .16% en 1981. La
razon de liquidez corriente pasa de un poco-.mas de 2.0 en
1978, a 1.3 en 1979 v a menos de .8 .en 1980. Finalmente, la
cartera se deteriora drasticamente, pasando de 72 dias en
1978, a 121 en 1979 y 155 en 1980. -

Ll

2.4.12 En cuanto se refiere al grado de preparacion de la
empresa para acometer simultaneamente todas las obras
incluidas en su plan de expansidén - cuyo !valor supera la
totalidad de los ‘activos 'de la empresa en esa afno - es

Véase Cuadro No. -2 del Anexo I1..

.

H
]

M
L]

“Staff Appraisal Report", op. cit., p. 30.

I Calculos del Consultor, con base en la iQformacibn dada
por el SAR BGuavio, antes .citado. . . LA
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importante destacar que la empreea mantiene su estructura
tradicional, ‘sin‘ hacer’ cambio Aalguno en su oOrganizacidn
interna. En el caso’' especifico del proyecto Guavio, basta
decir que en 19Bl, con 1o0s dos contratos para las obras
civiles principales vya adjudicados, la empresa mantiene el
mismo grupo de seis (4) personas originalmente destacado
para familiarizarse con la .informacién transferida por ISA
en 1979. ' " - o '

[

2.4.13 ' A pesar de gque la empraesa retiene a Ingetec como
e} Consultor principal ‘del proyecto, garantizande asi la
permanencia del ‘conocimiento acumulado, ella misma carece de
los medios necesarios para manejar 'un proyecto de esta

magnitud,

™~

2.4,14 En resumen, en ‘el momento ‘de asumir la
responsabilidad del provecto Guavio, la EEB se encuentra en
una situacion debil. Si bien es cierto que su "record" le
permite aspirar al desaFrollo dé un proyecto de la magnitud
y ' complejidad 'del Guavio, no lo es menos que, -en ese

' momento, Sus recursos: se@ encuéentran sobre-extendidos,

haciendo que " la empresa quede sujeta a una vulnerabilidad
extrema- "ante cualqujiér . contingencia'de cardcter ‘técnico o
financiero que pueda surgir. T .

N

L - .

_2}5 La Organizacién General del Proyecto

— . . -

2.5.1° " L& ofganizacidn general” para manejar el proyecto
prevista' por las autoridades de la EEB, contempla el
siguiente esquema :

a) Una "Unidad Ejecutora del Proyecto" conformada como una
Division (Divisién Proyecto Guavio, dependencia de
tercer nivel en la empresa) adscrita a la Sub-Gerencia
Técnica; “ SRR X AP

B} Un“Eonsultorprincipal (Ingetec) encargado del disedo

* ' del proyecto y de la .asesoria directa para todos los
procesos de . programacion, adquisiciones Y
administracion; S 1 :

c) Varios Consultores encargados fundamentalmente de la
interventoria de las distintas  obras asociadas con -el
proyecto; y i T

I Y L F L}
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d) Expertos externos ocasionales, contratados segun las - 2-5-4'.' "En-el. mes.de marzo de '1956,'1énteyla‘ imberiosé

necesidades  identificadas a lo largo de la necesidad de.adelantar. la adquisicién de predios para el

construccion. . 2 . : . : , '« proyecto, 'la Junta Directiva ‘autoriza ali!Gerente- para-abrir

. ) - oo oficinas. en 'la regidén"- y para ampliar la-planta . de personal

Esta organizacion general.recibe la supervision directa del \Wde ) :la Divisi¢n. de Procuraduria de Bienes .de la Sub-Gerencia

Sub-Gerente Teécnico, .del Gerente y de la Junta.Directiva de Administrativa (13 personas en total), encargandola de todos

la empresa, especialmente para todo lo relacionado con los los asuntos referentes a la adquisicion de predios para el

aspectos de contratacién. Por considerarlo de interés para . : proyecto. , ‘- R S TR . i o
el propdsito del presente estudio, en lo que sigue se hace , . e o o e TP SE PR PR Rt
up andlisis detallado de la conformacion real de 1a Unidad - . T T A PP

Ejecutora del Proyecto en &) momento de iniciarse las s 2.5.% .- En enero de -198l%-casi-a punto.-de.inciciarse las

actividades constructivas. .- . - . : obrasj_ la- Junta Directiva--autoriza la planta:complementaria
’ - T - : -para. la Divisién:' (19 personas,. para un total .de 23)-creando

- - el Departamento , de- Construccion -de Obras ,Civiles. K y

; - adscribiendo a ¢l .°las Secciones--de- "Obras en - la Presa",

_ ) _ MObras- Casa de Maquinas'! y-“Contratos”: - . .- r~ 55 -,
La Unidad Ejecutora del Proyecto - o T e fyae e ‘ A
: ' Sl S R P LT I T L., At SRR 1 S
. : . . oo 2wD.b - En mayo de 1981, fecha &n. la.cual se deben iniciar
2.5.2 Con la certeza de que el proyecto pasara a ser . .las obras-. del proyecto segun .la: :programacion_original@e, y
responsabilidad de la empresa, la Junta Directiva aprueba la . -cons. los dos contratos principales de. obras civiles ya.
creacion de un grupo de trabajo conformado por .seis adjudicados,:la . planta complementaria aun -“se encuentra sin
personas, para "profundizar en el estudio de los documentos ' proveer por parte de la Administracion. T
' ya existentes relativos al proyecto y prospectar las ol - : r :
actividades necesarias para el futuro"=2e, coe clals T LIt . - e e g ' T A
ey i205.7 o En las circunstancias anotadas, es obvio que la
. ) .iempresa no ‘- estd ' internamente .preparada -para :acometer el
2.5.3 Para oficializar las actividades del grupo . . '‘proyecto'en la fecha prevista, y ‘carece de una -perspectiva
mencionado, se crea, en el .mes de noviembre de 1979, la © . completa sobre ‘el mismo. En ese ‘momento, la unica_ entidad
"Divisién Proyecto Guavio", dependiente de la .Sub-Gaerencia . .ique tiene una vision integral -del. proyecto as el Consul tor
Tecnica, con una organizaciaen provisional. De esta 21+, 'principaly: al cual- obviamenter no tiene ningun. poder
estructura, solamente es provista la planta para la "Seccion decisional al interior de la empresa. .Esta e8 posiblemente
Contratos”, - de tal manera que,. en la practica, la Division ia razon por la cual,l desde el mnmehto . mismo ﬁﬂ la
| : gqueda conformada asi 3. B - . iniciaci¢én de los trabajos, se presentan desfases
- - * ~~ apreciables (con -, respecto a la praogramacion - vigente
J _ . ) o ' . (Incorporada, en. los .contratos ya firmados):- sin _que la
Divisidn -Proyecto Guavio. - . Jefe .de Division 1. '), -empresa . reaccione con.-wla celeridad requerida, dadas las
! RPN . Secretaria 1 -implicaciones de‘ todo orden, - , pero. principalmente
' A " T . C , D financieras, de talles desviaciones, Sl e .
' Seccion Contratos - Jefe de. Seccion - Cperere s . - T

1
LI Ingeniero 1

_Ingeniero-Auxiliar. 1
Auxiliar--de Jngan. L

.y - . (" . . . - - - ' . -
v . e A . : . AP 3 SN

BV M

$-
El Consultor Principal, los Consultores de Apoyo y los

. . . . o . - o Expertos . )
: Total Planta de Pe-sonai - . et s é VL SRR NS e -
s ‘ ' N T ' SRR TR L. | , -
| ! - I -7 - EV \ ¢ o7 245%8 ., En el  -afo -de. 1978, - una vez , conocidas. las
oo . « conclusiones del - estudio -de' factibilidad del proyecto
_ . ) DRI S . P . . . . .
, == EEB, Junta Directiva, Acta No. 799, Sesién del 20 —— L S .
| de Junio de 1979. ‘ : =e "Staff Appraisal Report"”, op. cit.

e
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*2.5.11

Guavio, ISA abre un concurso de méritos para contratar "(..)

. los servicios de ingenieria necesarios para la ejecucion de

los disefos y asesorias de constryccidn de las . obras
principales del Desarrollo Hidroeléctrico del Guavio". Dicho
concursoc es ganado por-la firma,; Ingetec; la cual comianza a
ejecutar el contrato correspondiente el 20 de marzo de 1979.
2.5.9 El alcance de los trabajos es el siguiente : a)
Investigaciones adicionales (hidrolégicas, geologicas v
topograficas) y recomendaciones sobre otras investigaciones
mecesarias durante.y con posterioridad a la construccion del
proyecto} b) Disefos (estructuras, tratamientos. requeridos
en las. fundaciones y tratamientos, arquitectura de la casa
de maquinas, equipos electromecdnicos de generacion, equipos
auxiliares vy.de control; subestacién ‘'de salida 'y otros; c)
Programa de” licitaciones; indicamndo 'costos y programas de
desembolsos y, sobre esta base, elaboracion de los pliegos
de licitaciones)] AnAdlisis de propuestas derivadas de las
licitaciones, haciendo las. recomendaciones de adjudicacion;
Preparacion de planos detallados de congtruccién y asesoria
durante la construccion; Supervision general, incluyendo el
manejo de subcontratos y rendicion de informes.

2.5.10 Al récibir formalmente la responsabilidad del

proyectao, la EEB 'mantiene a .Ingetec como el Consultor
principal, " con €1 mismo alcance del contrato .origimnal. A

pesar de que 'la transferencia formal del contrato-'de ISA con
Ingetec -a "~ la EEB sd¢lo se produce en 1982, -el Consultor

‘continua su labor. normalmente, la cual se mantiene de ahi en

adelante, con  las - variaciones en .volumen . :ide trabajo
inherentes- a- la evolucion del proyecto. - s . ’

r

-E1” esquema inicial contempla un grupo: de firmas
Corisultoras. 'dedlicadas fundamentalmente a .las° labores de
interventoria y'al  disefo o0 analisis de algunos-aspectos
particulares dél' proyecto no cubiertos por ‘el .contrato' con
el Consultor principal. "Este ".esquama se aplica desde el
principio y se mantiene de ahi en adelante, de nuevo con las
variaciones naturales de actividad asociadas con la
evolucion del proyecto.

-

2.9.12 Para complementar lo anterior, el ESQuema
contempla un grupo de expertos extranjeros, algunos de los
cuales trabajaran como -un comité asesor de:’ .alto nivel para

- examinar independientem=nte problemas especiales, . mientras

otros trabajaran como parte del equipo del Consultor
principal. Este esquema general se-mantiene desde entofces.

! r
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J02.6 Conclusiones’

"+ innovadoras -a los

\

A respecto -’ " de  la -Formulacién,
Caractérizacidon Ex-Ante y Organizacidn del Praoyecto

- A - N - . -

2.6.1 Desde . el punto de vista tedrico, el Guavid '®s un

proyecto muy atractivo, El proyecto aprovecha las
condiciones naturales del sitig y plantea soluciones

principales problemas técnicps.' Los
"estudios gque lo sustentan son suficierites! pars elabarar una
‘programacion: "relativamente detallada de la construccién y
adquisicion’ 'de ‘equipos. Los estudios economicos - tambien
-sugikren- la existenc¢ia’ de un .proyecto solido, “cen- una
rentabilidad 'sensiblementd supefrior  al ¢éosto de oportunidad
'del capital en el pais. -Dados el ~ impacto 'energético vy
economico previstos, el proyecto parece muy atractivo para
cualquier entidad gque se encuentre en. la capatidad de
acometarlo. Desde la perspectiva -nacional, ademis, el

"l proyecto cumple un papel- "de-primer orden- 'en la solucién de

SATH 2.6-3 -

r

la crisis energetica a la cual se encuentra abocado el pais
en ese momento. - . . . .

IR

2:6.2° Del -examen de toda la documentacion disponible,
sin embargo,' es evidente -qQue l1os - andlisis realizados para
efectos de ‘tdmar unéa '‘decisidn final, minimizan o simplemente
omiter -la comsideracion del riesgo, tanto en 1o que se
refiere al proyecto como tal, como.a la entidad ejecutora y
al pais. ) -

Desde el punto de vista estrictamente técnico, es
obvio que el proyecto es altamente riesgoso. De un lado, se
sabe - que 1las condiciones geolidgicas de la cordgillera
oriental, en la cual se asienta el proyecto, son dificiles,
por lo- cual es posible predécir problemas constructivos de
‘consideraciorn. '‘De -otro,..la presa proyectada.es: la segunda
mas - alta del mundo, lo-'que impone condiciones especiales

- para su- 'construccién Yy llenado del embalse, e implica
'diseﬁos”y-técnblbgﬂas novedosas ¥ poco probadas para algunos

elementos claves, tales como la tuberia de alta presion, las
valvulas 'y algunas obras civiles asociadas con -la central.
-t Lo - - . L . . - . '
?]6{4"l.—Lq anterior determinq T que - el programa de
construccidn no solo debe preverFr la eventualidad de sobre-
costos apreciables (lo que’ efectivamente se hace) sino da

“'retrasbs: ' significativos -.con' respecto *a - un crongQgrama

-"normal" ‘u'opgtimista, como.el que finalmente se adopta. Esto
25 particularmente cierto si s&: tiene:en cuenta que en el
momento de tomar la decisién de construir el Guavio, ®l pais

"“‘tien€ ya ‘una larga ‘historia ‘de sobre-costds Yy demoras en

casi todos sus proyectocs de . generacidn, especialmente
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durante la fase constructiva. De los catorce (14) proyectos
de generacion  iniciados después de 1978, nueve (9) sufren
atrasos superiores a los 25 mesaes, -un 61% del tiempo
promedio de construccion estimado originalmente para dichos

proyectos27, . Do . T

2.6.5 Este,'hecho es suficientemente conocido,. no sclo
por las autoridades nacionales, .sino -por la banca
multilateral. Desde 1972, una misidn -del Banco Mundial
encargada de revisar las operaciones en Colombia, anota que
la mayoria de los proyectos .energéticos, pero especialmente
las centrales hidroeléctricas, han sufrido retrasos muy
apreciables. Las causas de estos retrasos segun estae estudio

.s0N=2 3

- Dificuitades tjcni&qs 'mayorns asé;iadasr'gpn las
condiciones;geoldgicas, especialmente en tuneles;

- Deslizamientos y otros prob}emhs,geoldgi;us en los
sitios de construccion, determinantes de cambios
sustanciales en los diserosj

-_ 'Inadecuado desampefo de los contratistas; y_

.=+ Falta de coordinacien entre las obras civiles y la
cadquisicion vy despacho de los equipos.

A estas causas habria que afadir otras, relacionadas con los
problemas de carédcter administrativo para la tramitdcicer de
las licencias de . importacion, autoriza ones £ -cara
consecucion de credito,.etc.. : oLt

2.6.6 De 1lo . anterior:-.se. puede concluir que ni las
autoridades nacionales, ni el Banco Mundial, tienen en
cuenta la experiencia acumulada en el momento de tomar la
decision sobre el Guavio. , El cronograma original (Mayo de
1981 - Septiembre de- 1987) supone una ruta critica con poca

I ! . B 1y

=7 Véase el cuadro "Tiempo de Contratacion vy Construccidn
de los Proyectos de Generacion Electrica” que se
presenta en el Anexo II. Este cuadro ha sido tomado del
estudio de Francisco Ochoa - titulado "Incidencia de los
Problemas JInstitucionales Yy Financieros _ en los
Racionamientos de Energia Electrica".  Mayo de. 1983,
pagina 9. Las <cifras dadas en el texto resultan ‘de
calculos cel Consultor. - )

LI !
=e “Bank Operations -in Colombia, an Evaluation”.
IBRD’ MBY 25' 1?72,-_p' 8,5- . \ .
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holgura. A pesar de ello, este punto no : merece ningun
comentarioc por parte dél DNP ni del Banco Mundial en su SAR
Guavio de 1981, ni es considerado dentro.del andlisis de
sensibilidad, para incorporar el efecto de los atrasos sobre
el costo financiero del proyecto. .

2.6.7 De .otra - parte,. como va se ha seéfalado, el ' plan
financiero del proyecto acordado inicialmente tiene un grado
significativo de indefinicidén, especialmente en su

componente de cofinanciamiento. Este becho, unido a la
precaria . situacion. de’ ' liquidei.. de la empresa, determina una
alta probabilidad de que los desembolsos efectivos no
coincidan con las necesidades derivadas del cronaograma. En
caso de que el. desfase ocurra, inevitablemente se producira
un .impacto. . financiero considerable " sobre el proyecto vy la

empresa, la.cual tampoco es tenido an cuenta en @1 analisis.

2:6.8. .'Adicionatmente, per la circunstancias resefadas

del.: cambio en -1a .propiedad del proyecto, la EEB no se

‘encuentra adecuadamente . preparada para asumir su nueva
 cresponsabilidad. A pesar.de que-su plan de expansion supone

obras por un valor. .superior a4 todos Jlos . activos -de 1la
empresa, ésta mantiene una organizacion basicamente diserada
para atender su operacidn normal. En lo que atarne al
proyecto,:la situacion es similar o peor.

2.68.9 . . Finalmente, por todo lo anterior puede concluirse

“gQuUe la formulacion del proyecto, Yya. considerada
zintegralmente, muestra deficiencias marcadas en el aspecto

financiero. Es cierto gque la _evaluacidn econdmica indica un

resultado .altamente positivo pero, al no considerar los

efectos. financieros de las distintas desviaciones posibles,

.5 genera una vision _distorsionada del verdadero nivel de

riesgo . del ;-proyecto. Es -esta -percepcion lIa. que lleva a
mantener. inmodificable el - cronograma, cuando .ya en 1961
existe evidencia.-suficiente K sobre 1a -imposibilidad de
cumplirlo.  Asi. mismo, es la falta de claridad sobre las
implicaciones financieras de tales desviaciones 1o unico que
puede explicar la poca preocupacion de la empresa para dotar
al proyecto de una estructura de gestidon solida desde el
principio y su lenta reaccidn ante los primeros atrascs

- derivados de los problemas para adquirir los predios.

" -




DESARROLLO DEL PROYECTO L T e © oL

3.1 Evoluciton en la Primera Etapa (1981 - 1985) ..

b - n

Evolucidén de las Dbraé Fisicas, Rétrasos.y Sobrecostos

J.1.1 ' Los trédbajos fisicos- relacionadeos con- la
infraestructura del preoyecto. se inician desde el afo de
1979,. siendo e} primero la .carretera de-acceso_ a la presa
(Enero de 1979). Las obras civiles principales se inician en
1981, con un retraso .de cuatro meses para la presa vy siete
para la central subterranea, causados por la demora de la
empresa en dar 'la orden de iniciacidn de los trabajos. El 16
de julio 'de 1981 arranca la presa y obras anexas (contrato
de Vianini) y el' 9 de octubre del mismo afo, la conduccion y
central subterranea (contrato Campenon).

3.1.2 Dentro de las condiciones estipuladas. en 1lo0s

éontratos figura la disponibilidad de predios con el fin de

que los contratistas puedan ™ ejecutar sus labores sin
interferencias. La labor de adquisicion de tierras ha sido
iniciada por ISA desde finales de 1978. Entre esta fecha vy
el momento-en @l cual se decide el tras. do del proyecto a
la EEB, ISA adquierea un' total de"::1&6 . predios. Las
negociaciones se-' realizan 'sin un marco regulador claro, lo
que permite lograr buenos .precios, pero contribuye a que las

relaciones con la comurnidad se deterioren .de manera
ostensible=". Ante las dificultades encontradas vy ia
lentitud de. las negociaciones (y seguramente .ante la

inevitabilidad del traspaso ‘del ~proyecto a la ‘EEB) a

mediados de 1979 ISA retira de - la zona. los.funcionarios.

encargados de las negociationes.
3.1.3 La comunidad se organiza a traves .del. “Comite
Prodamnificados po* la Represa del Guavio", el cual asume su

voceria e inicia a fuerte -esion dirigida a lograr los

* :_ ) \
== Esto debido . que, en “eral, en tales negociacliones

no se tuvieron en cuenta las "mejoras" a los predios Y.

las condiciones econdmicas para los wvendedores no
fueron las mejores,
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.entidades propietarias de obras publicas'y

el proyecto la EEB,

:el_érqi del;praygcto,
(I tier_'r'a""’°. ) . - . - '
3.1.6

.+ para su ‘'manejo, sino que se limita a asignar eata
» una dependencia de cuarto nivel ya existente, apta ‘desde el

. un problema con el

\

mqyoreé beneficios posibles. En estas circunstancias, cuando
la EEB recibe el proyecto. ya existe un clima de tension, por

-1lo cual la _ empresa procede a. establecer dialogos con la

comunidad, lleggndo|finalmente a un acuerdo en mayp de:1981.

-Algunas de las .clausulas de este acuerdo (particularmente la

de obligatoriedad-para la - empresa de -adquirir todos K 1los
predios residuales mengres de  tres .- hectdareas) resultan
extraocrdinariamente gravosas, especialmente por ,la dindmica
que - generan en térmlnos de sub-divisidn de prediocs en la
zona., -
! ! e . - ‘ N .\.-
L . . ‘ * Lo L bow 2

3 1 4 : Ent septiembre de 1981, g; gobierno nacional
promulga -la Ley- 56, reguladora de, las relaciones entre las
+ 19s municipios
afectados, - cuya intencidon basica es la de dar .una mayor
participacidn a, los municipios .de' los beneficios econdmicos
rderivados de 'las obras realizadas en su -.jurisdiccién. Con

. base en esta ley, la comunidad organizada amplia,el marco de

sus demandas, -obligando a la empresa apcontemplar dentro’ de
las negociacionhes aspectos de tipo general, adiciomnalmente a

los partlculares asociados con la negociaciédn :de los
predios.
3.1.5 - Nb obstante lo énterior, en el momento de recibir

el problema de ia ,adquision de predios
5@ ve .aun como algo menor. En el mes de enero de 1981, la
‘empresa recibe del .Instituto Geografico Agustin Coda221 la

. lista y los valores estimados de los predios de lnterés para

el proyecto (ésto ha sido solicitado en agosto de 1980). Con
base en esta informacidn y la suministrada por la empresa,
el SAR Guavio — mayo de 1981 - dice que el proceso de
ddquisicion -.de predios avanza satisfactoriamente y que
"{oeas) puestn que sulamente unas 2350 familias viven en toda
la empresa 51mplemente adquirird la

3. ; .

Seguramerte debido a esta subestimacion del
problema, la empresa no desarrolla una Estrategla integral
labor a

punto de 'vista funcional, pero sin la' capacidad de afrontar
volumen Yy las caracteristicas del
generado por el proyecto. Cunéretamente se confia esta labor
al Departamento de Adquisicién de Predios de la Division
Procuraduria de Bienes, con una Oficina delegada en Gachala,
creando wun Fondo para la cancelacion de los predios

.

@ . .SAR Guavio, op. cit., p. 28.
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negociados. Ed<te esquema: resulta inapropiado, ' Ya que el
escaso nivel y capacidad de ‘decision de ‘la . Oficina
negociadora, asi como los tramites impuestos por el Codigo
Fiscal, determifan- su inoperancia -y'el' retraso’ de las
actividades. Por-esta- razon, mas ‘tarde’ se ‘llega’ a ‘un acuerdo
con los contratistas principales parague négocien y paguen
directamente °los predios, -facturando ! posteriormente a la
empresa. - : ) S ' e

. - : . 5
vl

3.1.7 Los problemas encontrados con los procedimientos
anteriores llevan a que a fipales de 1981, por recomendacidn
del Banco Mundial, la responsabilidad . de .la adquiSicidn de
predios pase a'la Divisidn Proyecto Guavio, a través ‘de la
Direccidn de.Construccion. No obsténtg} &N @se momento ya ss

-ha configurado un' retrasc importante’ con respecto’a ls

programacién’ oFiginal,  pof " lo” cual la presién para la
empresa se incrementa’notablemente, reduciendo su capacidad
d@ negociacion y foriando el pago de precios ' muy - superiores
a los originalmente previstos. A pesar de estod, sigue sin
plantearse una éstrgtegia coherente de manejo del problema.

4

3.1.8 La ausencia de un marceo regulador claro y de una
estrategia por parte de la empresa, las expectativas
economicas Que se generan en la zona, la presencia de
intermediarios con &nimo especulative y la ausencia de un
adecuado esquema de cbntrcl,-son factores concurrentes en la
situacion dESCFlta- En este contexto es slgnlflcatlva la
evolucion de los pre:xos de la tierra entre 1980 y ‘1984 y la
explosxbn en el numaero de pradzns.

l .

3.1.9 "Mientras en las '-negociaciones realizadas por ISA
entre 1978 'y 1979 el promedio pagado por "hectdrea oscila

' entre $ 30.000 y $° 50.000, en 1981 el avaluo del’ Agustin

Codazzi (teniendo en cuenta mejoras) arroja un promedioc de $
S0@.000, para un incremento en un afio del orden del 1150%
con respecto al promed;n de las negocxac;ones anteriores. En
1982 el promedio ' ha subido a $ 600.000, en 1983 a $
1'650.000 y en 19684 a $ - 1°'100.000, valor en el cual se
estabiliza el valaor de la ‘tierra en la z2ona del proyecto.
Esto significa que en el 'curso de 3 afos, @l precio de la
tierra en la zona se incrementa en un 2650% . Deé otra parte,
segun los estimativos actuales, el nomero total **= predios
que finalmente ter- nard adquiriendo la empresa ¢ i€ 2400,

es decir, una c¢ “a cCasi diez -veces “'super: -a la
inicialmente prev: . ‘ : ' \

M ¢ 2 - g 3
3.1.10 El incremento en el precio de la tlerra y la falta

de una estrategia que permita‘superar este problema, dadas

\

sus implicaciones -potenciales, hacen que el proceso de

'f.'adquxslcxbn de. predios progrese muy lentamente, .comenzando a
;.. interferir de .manera-.grave.-con,;@l - cronograma del proyecto.

Como - consecuencia de- ésto,. los -contratistas sufren retrasos

...apreciables en -la prngramac1bn pactada, no imputablas a su

responsabzlxdad Y, por otra - parte, se hace necesario
iintroducir variaciones 1mportantes en los dlseﬁcs originales

'y ., ejecutar obras no previstas. ,.Esto a su vez dd lugar a

sobrecostos,, rep}esentadgs en reclamaciones y nuevas obras

de. magnritud muy considerable*. .".. . o :
3.1.11 ° En el caso de la presa y ab?as_gnexaé, el problema
de lgs predios afecta .de tal manera el programa de

comstruccidn, Qque ya a finales de 1981 el contratista
presenta -un nuevo programa, desplazando un afo la dESV1ac1bn
del rio OGuavio. Esta reprngramac;én es .aceptada por la

. @mpresa .en el primer semestre de 1982. A pesar de los

. esfuerzos . raallzados, el prublama continua. agravandose
.durante 1982, por 10 cual, - a flnales dal ann,, .5@ decide

modificar el esquema-general de ccnstrucczan del, proyecta.
El frente principal es cambiado del sitio . original (aguas
abaJO de -1a presa) al sitio de la bocatoma, desda el cual se

.COomienzan a. excavar, los . tuneles de disv1ac16n y.- auxiliar,

Este cambio tiene profundas repercuszones sobre el proyecto,
ya que implice un alineamiento . diferente para el tunel de
desvia:;bn, y otras modificaciones de diserp y construccidn

.peru, sobre todo, obliga a trabajar. en una : zona no
_suf1c1antemente investigada desde el punto  de vista

.geo}dggcc, al no estar prevista como frente pr1nc1pal sino

como punto terminal en.el programa original.

. U3.1.12 ~ En cuanto a la central subterranea, la gituacidn
,...8s todavia peor. La no disponibilidad de los predios
_.determina -un’ cambio importante en el alineamiento de . la

carretera, obliga. a_abrir un .nueve frente. de, trabajo no

h contamplado 1n1c1a1mente. y mas tarde, cuando se‘encuentran

problemas geoldgicos graves no previstos, lleva a ejecutar
enormes cantidades de obra (entre otras actividades,
remocion de mas de. 400.000 m3 de material encima del portal)

',y a parallzar completamente, -durante mas de 5915 .meses, la

-excavacion del turel. Esta.. ‘situacién, como en el caso-

t.r anterlor.- se debe.en buena parte a.la necesidad de trabaJar
. sobre un . terrenu 1n5uf1cientemente conocxdo.

- .. PO, . - 4 == - . s - -

=2 En el Anexo 11l se presenta un Cuadro resumen de las

re:lamac1nnes de 1los dos contratistas principales.
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el affo de 1982 (es decir, menos de un afo despues de' haberse originalts=, R - . M '
iniciado el proyecto) los contratistas ya han presentado a . . -

3,1.13 Lo anterior se traduce en qué, antes de finalizar C32.1%, frente al 64% esperado segun el orograma ‘
la empresa reclamaciones ' por sobrecostos deébidos ‘@ "la no

disponibilidad de predios  por.un valer (dolares de’'1980) - 3i1.17° Entre- 1983 y 1984; los contratistas principales’
superior a los US$ 22 millones, y la empresa debe reconocer 'presentaﬁ 'nueVas reclamaciones’ a’ la- empresa, ‘y esta debe v
costos por obras adicional€s por un valor (dolares  de-1980) " ‘aprobar 'y pagar obras no previstas. En este lapso, - los dos
superior a los US$:16.9 millonés. ‘En resumen, entonces, 1la “contratistas sumados solicitan el - pago de’ US$ 417.8'millones
no disponibilidad de- predios' detérmina, entre- finales de (délares de -1980) por concepto de obras adiciomales ¥y
1981 y 1982 (primer afo de trabajo del proyecto) “un retraso sobrecostos causados por' problemas: - ‘imputables & la empresa.
aproximado de un afo (100% 'de atraso en ese momento) y un : Como' resultado-de ‘las ' negbciaciones esta c1fra s rebaja a
, sobrecosto cercano a 1los USs 39 mzllones, sin contar el " "US$  173.4 millones, reconociéndose: US$ " 115 millones por
! sobreprecio mismo de la t;erra. ‘ o ' ' concepto’ de obras y US$ 58.4 millores por: sobrecostos.
: " . R ot o . o ~ 'Adicionalmente -al costo-econdfico de estas reclamacicnes y
_ - ' ) T reconocimientos, -ellos da&n ~ lugar a ‘que ‘unma parte
3.1.14 Piralelamente a 103 problamas ‘anteriores;- la- I desproporcionada -de' los.estamentos directivos vy personal
empresa enfrenta' otros. Dé un lado, su iliquidez y la . ejecutivo de la empresa'\deba destinarse a su estudib,
lentitud de sus tramites . admxnlstratzvos origina retrasos en reduciendo efectivamente el tiempo disponible para manejar
la entrada de obrqs o en la disponibilidad de elementos ' el ‘proyecto propiamente dicho. .. . : .
regueridos ' por los’ contratistas principales para la e o "t ’ T :
! ejecucién - oportuna de sus actividadesj) del otro, su : e T e e e, R L
l situacion de ‘caja — derivada del - retraso en los desembolsos ".3.1.18 En’ este mismp periodo, ademas; - se 'comienza a
' * del creédito, de los cuales depende totalmente el proyecto - conflgurar ana’ sltuaczcn que posteriormente teridrd profundas
| genera’ incumpl'imientos en pagos acordados contractualmente, b 1mp11ca:1ones sobre ‘la marcha del proyecto, cual'es la
! especialmente los anticipos. " ¢ aceleraciédn én la rotacién de’los mandos ‘superiores de la

.

' ) empresa. En 1929; el afro en &l cual se recibe el proyecto,

T ' ) : se produce un cambio en la Gerencia., El nuevo Gerernte ejerce

3.1.13 Adicionalmente, en el mes de julic de’l983 el funciones hasta 1982, afo en ‘el cual se produce un nuevo
proyecto sufre’ una tragedia causada por un derrumbe rapido " ‘relevo., El Gerente nombrado en 1982 actua como tal hasta el

de gran volumen (aproximadamente '10@0.@00 m3) ocurfido.en el - ado de 1985. Los-‘ cambios en ' la Gerencia van acompafados.

sitio de la bocatoma. El deslizamiento inicial “causa "+ dunque nb totalménte, por cambios en Ios mandos técnicos
numerosos muertos y pérdidas figicas, y otro, ocurrido unas '+ superiores. Esto sighifica que en el periodo critico de la

catorce horas después, cuando se estan desarrollando las ) ‘- construccion, sus- primeros afos, se producen relevos en la
actividades de rescafa,' incrementa las victimas. Este ' Gerencia y 'los mandos - técnicos superiores, perdiéndose en
accidente contribuye a tensionar mas aun 'lds relaciones .. alguna medida’ la "“memoria" institucional acumulada del

! ' entre la' comunidad, la empresa y los ~‘contratistas - _proyécte "y haciendo " muchd 'mas dificil un seguimiento

' principales, manteniendo‘un clima de trabajo 'ﬁux_dgficil o cnherente de Su desarrolla. .- .

para todos los dbqqtgs°parti¢§pantes. _:_'e ' -- _ . . . .

'
|

| .

| L - - A 3 an

‘ ) . . S T L 3.1.19 Finalmente, en 1984 se hace una revisidn de los
T 3.1.16 'El conjunto de' todos los factores 'anteriores prondsticos vigentes, la cual lleva a un ajuste en el plan
TR ' . acentua los retrasos en la obra y la” necesidad de- variar de expansidn para el periodo 1981 - 199@, reduciéndolo en un
! | " disefos y construir obras’' 'no previstas, lo cual’configura S@% vy limitdndolo a los proyectos en construccidn en 1981.
| "paquetes” adicionales de reclamaciones. A finalés dé 1984 Con ‘excepcién de Rio Grande II, ‘el cual se .espera comenzar
I el porcentaje de avance 'de la central Subterranea y la en 1985, no se prevén nuevos desarrollos energéticos
conduccidn es de apenas el 22.1%, en contraste.con el 465.04 importantes en lo que resta de la década.
previsto en el programa original. [Fara el proyecto en su o : . . . R ., ) )
: conjunto, en esa misma fecha el porcentaje de avance es QEI Yo . - ., - '
' ' : . . "=z ' ggeB, "Informe de Progreso No. -38, Enero, febrero, Marzo

i ' .'J . L - . ‘ o . ) ‘-: L . y de 1991. Datos: -éxtractados de 105 anexos gr;ficos v
o T ' ' o \ ‘estadisticos del Informe.
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Comentarios al Desarrollo del Proyecto en su PPimerijﬁtépa

J.1.202 Entre 1981 y 1984, -el proyecto sufre incrementos
efectivos  en costos superiores. a los uss 212 mxllnnes,
primordialmente como resultade de la no d;spcnlbxladad de
predios, y secundariamente por problemas adminlstratLVQs Y
fimancieros de. la - empresa. Al mismo tiempo, .como pruducto de
la rotacion del , persgnal  superior, B el seguimlento sufre
cortes _importantes _y.- las gestiones de alto nxvel -
. absolutamente indispensables para minimizar los trqg;ezos
que ya son  importantes - se dzflcultan ante el cambioc de
interlocutores en la empresa. Es;g procesc, como se Muestra
mas adelante, se agudiza en. los afios siguientes, complicando
aun mas el normal. desarrollo del proyecto.. '

3.1.21 El impacto de los rac;nnam;entos ‘ocurridos. a
comienzos de la década y otros factores inciden
negativamente gobre el consumo de energia, produciendose una
reduccion. drastica ton respecto a las expectativas
existentes a finales de los 70s. Esto le quita pras;dn al
proyecto en cuanto a su fecha de entrada, pero al mismo
tiempo impacta negativamente a la empresa a través de una
reduccitn en sus ingresas. . . C

3.1.22 Al final del periodo bajo estudio el proyecto ya
muestra desviaciones notables con.relacion a las -revisiones
crzglnalgs, perao ellas se encuentran dentro ‘2 lxmltes
tolerables, Los proolemas se ven como algo :cc Jntural ya
superado (predios e iliquidez 1n1c1a1) y se asncian
fundamentalmente con los aspectos flnancxeros, por lo cual
el énfasis s coloca en la obtencién de nuevos recursos. El
periodo termina con 1la nbtenq;ﬁn del segunqo crédito BID
(primer crédito complementario, 126-]IC/CO) sin. que.SI_haya
producido un replanteamiento de fondo. . -

f L)

3.2 Evolucién en la Segunda Etapa (. 1985 - 1987)

Yot ¢ [

. : 3 " ., . -

3.2.1 En el afo de 1985 suceden varios eventos que

determiman el comienzo de una nueva fase en el desarrollo

del proyecto y en su significaciéon para la empresa. Algunos

eventos tienen que ver con el. proyecto como tal, mientras
otros afectan a la empresa en su conjunto. ...
\
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I.2.2 €n primer lugar, ante la magnitud del retraso de
las obras principales (28.4% de avance real contra 75.0% de

_ avance esperado; segun la, ,programacion .ipicial, para la

central subterranea .y la 'conduccion, por ejemplo) se .opta
por .reconocer ..la--situacion y . reprogramar totalmente las
obras, :olocando como nueva, fecha para  1la iniciacion de
pruebas &l afp deQ1990 En segundo térmzna, =1-3 reconoce gue
la organlzaCLdn del prnxecta exlstente hasta la -fecha no es
la apropiada, por lo cual. .(con, presxan de la banca
multilateral) dicha organizacion se ‘eleva a la categoria de
Sub-Gerencia (con tres divisiones, siete departamentaos vy
ochg .secciones) haciendo las modificaciones,K correspondientes
en .la planta de.personal.,En tercer lugar, an dicho afo se
~-logra una e:ecuc;én presupuestal flu;da, como ccnlecuencla
de . los crédltos ya obtenidos,-. ‘108 .primeros desembolsos
provanlentes del credito complementarlc del BID, contratado
a finales de 1984 (prestamo 126/1C-C0O) y los aportas de ISA.
Al final de ese afo, con un nueveo cambic e la Gerencia de la
empresa, 8 supone que el proyecto ya.ha obtenido su perfil
~final. TG . Lo

T R o

 3.2.3 Desafurtunadamente, ‘.en  forma paralela suceden
otros - hechos, por fuera del. cdntrol de la empresa, que
tieren unm impacto-, negat;vo muy fuert- sobre sus finanzas vy
el desarrollo del. proyecto. De un .lado,.la aceleracion de la

..devaluacian deil , geso con r95pecto al ddlar (51.2% en 1985)

.determina- que las. gastas .financieros de la empresa se
stripliquen. Del Dtro, - la pérdlda de valor del délar con
respecto - a. ntras monedas fuerteg lleva a que, via el
mecanismo de la "canasta de monedas la deuda de la empresa
se 1n:rement9 extraordxnarlamente por el s;mple efecto de la
revaluacidn de 1la canasta, un. efectn que viene de tiempo
atras pero que s& ha agravado en ios ultimos afos.

- TR . - A
s3e2:4. Fundamentalmente por el 1mpacto de 1a devaiuacion,
.-la deuda a largc plaza .de, la .empresa . pasa de $ 74104
mallones en 1984 as 146?39 en 1985 (98 34 de .incremento) y
—a. 229952 m1110nes en 1996 (56 5% de . 1ncremento adicional)
afgctanda gravemente su sltuac;én de l;quldez, .a, través de
los mayores recursos en pesgs ,pecgggrlos para atender el

servicic de la deuda.

A

,3.2.5 ., El impacto de  la  revaluacion de la canasta ' de

:monedas sobre . la estructura flnancxera de la empresa puede
- o A
- | | ‘
L Shoe Ta - o . T i
. - - R N N 3 R - e 3
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verse claramente a través de unas pocas cifras®3, En 19895,
la revaluacion de la deuda de la’' EEB es de US$ - 55,1
millones, un &.3% dél total. En 1986, dicha revaluaciodn'sube
a US$ 198.6 millones, un 19.6% del” "total..En. 1987, la
revaluacion alcanza los US$% 373.8 millones, representando el
34,1% del total de la deuda. En  este ultimo arRo, 1a
revaluacidn de la deuda propia del proyecto alcanza la cifra
de US$ 275.8 mliiones, representando €l 47.4% del total de
la deuda 1mputable al’ prnyecto.: - o T

i [ - - -

il

3.2.6 Como resultade de lo “anteridr, el impacto 'de la
deuda del proyecto sobre la estructura financiera de la
empresa se lncFementa rapidamente. Mientras en 1982 ‘ella
representa ‘apenas el 12% de la deuda total de la empresa, en
1984 este-porcentaje sube al 30.4% y en 1987 al 58.3% .

¥

4! -

3.2.7 Adicicnalmente a lo eXpuesto, la obligatoriedad de
pagar los: derechos de importacion a partir de 1985,
incrementa las presiones sobre la liquidez. Los tramites
para la aprobacion de 1los créditos de proveedores y la
continuacién de los problemas con los: predios, tienen de
nuévo - una incidencia negativa sobre el cronograma. El
crecimiento en términos reales de las tarifas; que se ha
mantenido-hasta 1984 (vease grafica de la pagina siguiente)
y que es clave  dentro de las proyecciones de rentabilidad
del proyecto, 6 deja de existir, produciendo un efecto
negativo 1mportante ‘'sobre la  estructura de ingresos.
Finalmente, 'las pérdidas 'de energia que desde ti 20 atras
han venido ‘"4dfectanda significativamente las finan 5 de la
empresa contlnuan en niveles muy altos, deterioran.’ todavia
mas su s;tuac;bn flnanc1era. . v

3.2.8 - De los factores anterlores, el que po51blemente ha
recibido mayar dlvulgaCLOn es' el relativo'’'a las demoras en
la aprnba:xdn gde. lcs ‘crédxtos de proveedores. Los cnntratos
de sumlnlstro de lus generadores, de las turbinas’ Y los
bllndajes de alta Y baJa pr951én, requleren en-'promedic’ casi

dos 'afos para"su aprubac1dn, e cual genera’ ‘snbrecpstcs
considerables, ° aun’ - cuando muy dificiles -de precisar
exactamente™<, - o T
== ' sase el € -ro sobre “Evolucion del Endeudamiento de
.B" preseé jo en el Anexo 111, *para una descripcign
la evol aon completa en el periodo 1980 - 1990@.
=4 .3te punto es examinado en mayor detalle en el capitulo

40. En el Anexo III se muestra una relacién de las
demoras en la contratacidn de algunos elementos.
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3.2.9 El hecho es que, en 1987, el presupuesto del
proyecto ha sufrido incrementos (en dolares corrientes) de
uss 739.9 millones (56.4% sobre el costo originalmente
previsto) discriminados en la siguiente forma=s,

.SAR GUAVIO PR1&607-A  VARIACION '

COMPONENTES
DEL PROYECTO (1981) (1987) (%) .
1. INGEN. & ADMON. . 63,1 158.6 151.3%
2. COSTOS DIRECTOS 577.5 1235.6 114.0% .
- Infraestruct. 27.3 . 186.0 . s81.3%
- Presa&Obrs.Anxs. 240.1 350.7 .- A6 !
- Conducc.&Central 174.3 395.1 . 126.7% l
- Equipos (%XX) 94.0 227.9 142.4% :
- Transmisidn’ 26.7 . I&6.7 3I7.4%
~ Centro Control 1311 39.2 199.6%
3. GASTOS CONCURRENTES 1.4 1.4 @.0% !
4. SIN ASIGN. ESPECIF. 382.2 2.0 - o
5. BASTOS FINANCIEROS 288.0 . 656.5 128.0%
TOTALES , 1312.27 .. 2052.1 S& . 4%

A pesar de gue con frecuencia este incremento es m=2ncionado--,
. il $ :

como sobre-costo, en ,cpinipn del Corsultor ésta no es;

correcto, puesto que :las cifras se erzuentran en doélares -

corrientes de cada aro.. Para poder estimar el sobre-costo
real, habria . que trabajar las cifras en dolares
constantes™e, ,

e Fuente : BID, PR-1607-A (1987) . Las sub-categorias
"@gquipos 6rincipales" y "equipos menores' se han unido
para evitar distorsiones en la comparacion, ya que
algunos items incluidos en dichas sub-categorias pasan

de uwuna a otra en’ distintos in<=rmes .y reportes
+-alizados por el Consultor. La di ancia entre UWUS%
"2 millones -qu=2 aparece-en- este ¢ - 7-.con el -valer
USe 13@3.1 m.llones expuesto en e Jitulo segunde,
zdece al recc-icimiento’ de alguno: stos realizados

n 1979 y 198€..no tenidos en cuent. el presupuesto

manejado en 1981.

e Este purito se retoma en el capitulo 40., 'en el cual se
examinan los efectos del proyecto.
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3s2.1@ . En este mismo’ afo, -.dado - -el ‘alto grado, de
apalancamiento fipanciero -rdel proyecto y en general de la

:empresa; 'y el efecto combinado de la devaluacidn del peso vy
la revaluacién de - la canasta, - €l servicio -de la., deuda
alcanza.el Bl%'de-los ingresos .operacionales de la empresa,
como se puede ver en la siguiente tabla=~ :

| T

" .. INGRESOS - SERVICIO- DE INDICE DE

'« AROD .  DE- - . ;LA DEUDA. INGRESOS. ..
Y ~.: ODPERACION ... TOTAL. . + . COMPROMETIDOS
(USe MILLONES) . . ]
r 1981 133.8 45,2 35.8 %
1982 174.1 89.9 52.8 %
1983 205.8 127.9 &2.0 %4
1984 224.9 18&6.6 47.0 %
1985 209 .3, 1905.9 21.@0 .%
1986 214.,3 - 169.46 79.0 4
¢ 1987 - 381.5 . 243.1 81.@ %
..+ 3.2.11, En cuanto al- avance del proyecto, a finales de

. agosto ‘de 1987 este muestra un avance fisico ponderado del
'1:1463%, © con. porcentajes ' mayores para las obras.- civiles
"~ pPrincipales (presa y obras-anexas Yy conduccion vy central

subterrdnea, 86% y 74%, respectivamente). De otra parte, el

procesc de adguisicién y puesta en obra de los equipos.

principales marcha muy lentamente, debido a las dificultades
yé mencienadas en:. la aprobacion de los creditos de los
. proveedores.. Esto 'conduce a nuevas- reprogramaciones del
proyecto, lés‘cualgs_determinan ;desde entonces que 1992 sea
. dgfinido como ‘el i affio de iniciacidn de las pruebas. En el
v Anexo-I'l] se: presenta una.descripcion -de la evolucidn del
Z.proyecto, con,;las distintas :reprogramaciones de la fecha de
.entrada. - L4 ocr r o g . . C

! o 1

oLt § I * e f ) .
3.2.12° "El cumulo de problemas expuesto y su persistencia
a pesar de los ajustes hechos a partir de 1985, asi como la
cada vez menor urqgencia del proyecto desde el punto de vista
energetico, llevan a que en 1987 por primera vez se analice
. seriamente la posibilidad de mro continuar las obras, para lg
cual IS5A y EEB emprenden el estudic correspondiente. Se
trata de ﬂ(.f) analizar econdmicamente y dentro del programa
. de. expansidn del sistema interconectado colombiano, la
.. -conveniencia de .continuar o no la construccién del proyectg

© . uy, -para el, caso ;positivo, .determinar la fecha mas oportuna

4. nT75-EEB;  "Proyecto -Guavio. -Analisis del estado del

Proyecto". Octubre de;1987, Cuadro No. &, pagina 21.
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para el andalisis el plan de expansidn aprobado por la Junta

Directiva de ISA en '+ junio de 1986, considerando. dos

H escenarios, uno "naormal" (tasa promedio de crecimiento anual
‘ del 5.8%4) y otro "alto" (tasa de crecimiento del &.2%).'.

3.2.13 Los resultados indican Qque la mejor alternativa
entre todas las consideradas es continuar - con la
construccién del proyecto vy que @ste deberd entrar en 1993,
para @l escenario normal. y en 1992 para €l.'escenario alto.
Dado eésto, las autoridades nacionales .deciden solicitar un
nuevo creédi al BID, dirigi—» a ISA, con el fin de que esta
| entidad pue- hacer sus apoc-tps al pr '2ctb y este pueda
continuar. .

-, 4 ’ v -

3.2.14 Simultaneamente,. ante la. critica situacion
financiera de la EEB, desde 1986 se plantéa la necesidad de
regucir su coeficiente de propiedad en el groyecto, como una
forma de atenuar las presiones sobre su liquidez. Al
disminuir el coeficiente de propiedad, no solo la empresa
debera hacer menores desembolsos en el Ffuturo, sinoc que
recibird una inyeccidn puntual de recursos, proveniente del
reconocimiento de las mayores inversiones que hg..hecho
frente a las gque le corresponden con el nuevo esquema
accionario. - . - . T

- N ' ' = '
3.2.15 En octubre ‘de 1986 (reunitn ..de- Paipa): el
Ministerio de °‘Minas y - Energia manifiesta la. intencidén del
Gobierno de modificar la propiedad del ' Guavio. En enero de
1987, en la Junta DirFectiva de [ISA, solicita:que 'los socios
se pronuncien sobre @ esta propuesta. En.marzo del mismo afo,
la Asamblea  General de Accionistas dé °‘1SA decide modificar
el esquema de propiedad, dejando un 60% neto en cabeza-'de la
EEB y repartiendo el 40@0%Z restante entre los demds miembros
de ISA. Este esquema, que es el que se mantiene hasta la
fecha®", es el siguiente ¢ - .

- ! + L1 8 L, LT

. EEB, "Proyecto Guavio, Andlisis de . Estado- del
'Proyecto" op. czt., pagzna-14. - oo

= En el momento a* "aal ya hay una decisionm politica:.  'para
Y ' pasar a EEB e’ J9% de la propiedad" del proyecto. La
! empresa compr: a ISA sus .acciones, aprovechando Ty
esquema favorasie ofrecido por el Gobierno Nacional.
\ Esta operacion hace parte del plan ‘general de
X ' saneamiento del sector;: €n el cual se Tencuentra

| empafada la actual Administracion. S

-de su entrada en operacien"Ie.-El estudioc toma como base.

S e £ R TOTAL

EEB EPM CVC;, CICEL CORELCA _ ISA

ENERGIA &0.0% 2.8%4 13.5% 12.6% 11,.9% 4@.2%
POTENCIA 60.0% 2.0%4 10.7% 13.7% 13.6% © 4@0.Q@%

,. . COSTO. .,  &0.0% , 2.0% 12.5% _ 13.0% . 12.5% 4. 0%
3 2 1& ‘Como resultado' de-ldlfanterfar, ISAzdebé.‘pagér a

'

3 L]

EEB el .equxvalente a USs 99,2 m;llones, parsa compensar sus
mayores inversiones hechas en los afos . anteriores, bajo el
esquema anterior de propledad. Estos,racurscs alivian 'la

rlgituacidn -financiera de la_ empnega,,asi sea de manera
. temporal. . . '

t e
»

3,

e

‘ 3,2.17 El BID envia una mlslan en 1987 para analizar la

vzabllxdad del nuevo :réd;to. Camo parte de sSus a:tiv;dades,
la m151¢n _ analxza. la ‘rentabilxdad de la xnverszén
1ncramenta1 a part;r .de 1997 . con, diversas hlpatosxs sobre

v lidostos recuperables“ ! reallzando algunos andalisis’ de

sensibilidad. Los resultados son esenczalmente coincidentes

.con los del realizado . por EEB/ISA ‘Esta conclusidn, junto

Inoor

" con. los anél:s;s" complamentarlns " sobre la - _entidad

"_prastatarla ‘(ISA) 'y la’ ®jecutora (EEB), dan;‘lugar a la

recomendacién de uA puevo préstamo (CO-0216) pdr -‘US$ 360

\m;;lcnes a ISA; para financiar sus aportes al proyecto.

3.2.18 €1 DNP recomienda al CONPES aprobar el
otorgamiento de la garantia de la Nacidn. Las cifras

Aincluidas en este documento*® muestran  claramente la
ﬂﬁmagnltud de las desv1ac10nes ocurridas hasta la fecha (un

presupuesto gstimado a Mayo de 1988 de USS$ 2418.7 millones,
incluidas las amortizaciones) asi como el esfuerzo que

_deberén hacer los, soc1os_ de ese afo en adelante para

completar el f;nanc1am1ento requerldo (UsSs b64 mlllﬂﬂES para

,EEB y_.USs 442 7 m;llones, para ISA), gptre ntros aspectos

1mportantes." o N J|
. o e o b LU R

St R R O - e

3”2 153 Nb'nbsféﬁii;:ennfuga?:ﬁeﬂexigfr' un replantem;ento
completn del proyecto, el documento sq limxta ‘a plantear la
creacion de un Comite Directive (., )" conformado por los

..Berentes de EEEB, ISA e ICEL, el D;rectnr’da CORELCA Yy o un

represantanta ‘de la Junta Dlrectlva da’la EEEB. Los Gerentes
y el D;rector de las empresas antarxormente mencionadas
podran delegar sU representac1dn en fncxanar;os del nivel

‘ierérqdi:o, inmediatamente siguiente a la 'Gerencia o a la

[
-

4o pDNP=2373 UINF, Junio 2 deé 1988,
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" proyecto, . ello solo ocurre ‘en la

Direccién, segun sea el casg" .4 El

el Gerente del Proyecto<®=.

3.2.20 Aun cuando este esquema‘ﬁo s& ‘concreta exactamente
en estos términos, si complica todavia més la estructura
administrativa del proyecto. El “Gerente del Froyecto" en

realidad es un Sub-Gerente de 7 la empresa, sujeto por 1o
tanto a su jerarquia interna. La Junta Directiva de la EEB,
de otra parte,’ no renunCLa a sus prerrogatxvas o
responsabilidades en cuanto a la aprobacicn de los
contratos, por lo cual, en la practlca, el Comité Directivo
se convierte en.una instancia mas, con el agravanta de estar
compuesto por personas que en genera: no conocen el proyecto
y pueden dedicar. a el apenas una frac ion  muy pequefa de su
tiempo. EI etecto neto de esta flgura es, entoncus, un
alargamlento de los Y& muy dispand;osns tramites que se
debel realizar para implantar cualquier decision relacionada
coh Guavio, ﬁin que por ello se garantice una mejor gestion.

3 L

3.2.21 ER conclusién, a pesar de que las accicnes
descritas aparentemente solucionan _ 1o0% Iproblemas del
superf;c;e.
Estructuralmente,_ Guavio ha perdido su atractzvof ‘inicial
para la empresa vy @l pais, dados sus sobre-costos  y los

LT N _- . . B \ ‘)
. 43 DNF, op. c;t.,‘péglna 12".. ) 5
4= Dice el texto i "Correspondera .al Comité -‘Directivo
rendir concepto prevzo favorable 'SObre las siguientes

materlas'_ . .

[ . L . . -

a) La 'celebraczan de toda: clase de cuntratos para la
i adm;n;stracxon Y., e;ecu:xdn del proyecgo. .
b) Las decxsxones relat;vas a todo tipo de reclamac;ones
que formulen los contratistas. _
c) Las decisiones sobre la ejecucion o cumplimiento de los
contratos que  hayan sxdo celebrados o se celepren por

la EEEB.;
d) Las dec1s;ones sobre la adm;nxstracxdn f;nanc;era del

Proyecto. .

El presupuesto del Proyectn y los’ programa? de pago.

La programac;dn de obras y actzvxdades.

Las sollcxtudes del desambnlsu con cargo al aqprgstlto
BID- ISA . . L §
n) Tedas las demas -diecigiones’ ‘relacionadis con la

ejecucion del proyecto. -
i) La designacidn del Gerente del Proyecto. \

- -

]

R

| 5@

Comite -quadag
investido de unas facultades gue lo ccnv‘erten, dg heche, &n

efectos de eéstos sobre la rentabilidad de la inversion. El
PR-1607-A, con- base -en ' la' -‘nueva actualizacion  del

..+ " 'presupuesto, Euncluye qué los sobre-costos del proyécto en

términos -reales “alcanzan el 47%.'y ~ ‘que -la tasa de

-, rentabilidad ha pasado del 19 6%, calculada en 1981, al 7.8%

L L 3-2-22

En 1987 foae L - w A . 1 '

-.De '‘otra’ -parte, en lugar de mejorar, el proyecto
profundiza sus 'falencias desde el punto de vista de gestidn,
‘-Durante .el”'pariodo ‘1983 -1988, el fendmena vya mencionado de
la: alta rotacion  gerencial se “acentua dramaticamente,
“sufrigende’ la - empresa tres -cambiqs;nen la Gerencia (casi
exactamente uno. por afo) ¥y - pronunciandose todavia ‘més la
rotacidn .en ‘los mandos técnlcna ‘superiores, incluida la Sub-
‘ Gerencia Guav1o. Esta situacion contrasta con la existente

syt entre’ 1991 -y (1974, ' cuando,_soclamente dog Gerentes estuvzeron
o a cargo. de ‘la dlreccxdn de la EEB. T

--l'.- oo, Ve B T S

3.2.23° Este hecho, en opinidn del Consultor, es muy
grave, pordue determina que la EEB pierda en 1a practica el
control real del proyecto, resignandose simplemente a
continuar una obra muy gravosa Qque ya es practicamente
irrevarsible. -En.otras-palabras, aungue la empresa continua
atendiendo el proyecto (porque no tiene alternativa) éste es
v15tu pur cada nuevo Gerente como un lastre que debe sortear
de Ia mejor manera durante el tlempo que permanezca en el
‘vcargo, sin ' mayor interés (o .tiempo) para conformar una

1J'verdadera estrategla integral de manEJo.

|
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Comentarxos al Desarrollo del Prnyecto en su Sequnda Etapa
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3 2\24 .En .‘contraste: con - lo esperado al . fimalizar la

. pr;mera etép&,.el proyecto, durante la segunda no mejora
.- ~“sino, por.el contrario, empeora su situacidn: El impacto

U
.

P
.

-

financiero '.de .las . rdemoras, cambios de disefo,
reprogramaciones, etc., adquiere 'su verdadera magnitud,
afectando gravemente las finanzas de la empresa, poniendo en
peligro incluso su viabilidad financiera.

LT [N » . . . * . - )

e - "' ] . B - . _ -, . ' A .

--3 2 25 Tan grave como lo anterior, durante el periodo la
empresa pierde la. perspectiva y el manejo requeridos, debido
a ‘'la ‘continua rotacién de su cuerpo gerencial. Uno de los

‘- efectos de esta situacion es la dificultad para mantener en

i buen. p:é dag: relaciones interinstitucionales, ante el
frecuente. camb;a de. las autoridades.de la empresa. El equipo

! WA oLt * r
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humano a cargo del proyecto . se desdlbUJa, Yy :es por tanto

incapaz de realizar wun ‘replanteamiento . de, K fondo. .La EEB,
consciente o inconscientemente, comienza a apoyarse cada vez
mas en soluciones externas, aprovechando la actitud. que
hasta ese momento ha mostrado el Gobierno Nacional.

3.2.26 A pesar de la problematica expuesta en” los
parrafos anteriores, el . proyecto continua. A finales de
1987, tanto la empresa comc el gobierno nacional y .la banca
multilateral consideran que, ~ una . Vvez obtenido el
financiamiento solicitade al BID, el proyecto gqueda definido
totalmente, reconociéndose un atraso, con - respecto .a la
fecha original,. superior a. los .cinco y medio- afos. La
decision de continuar. con el proyectO‘SE_xomawcoh;basa en el
criterio de rentabilidad @ incremental "'de los: recursos que

faltan por invertir, pues en ese momento ya es claro '.que la’

rentabilidad del proyecto en canjunto no es satisfactoria.

wen . o i T

[ i . . -

‘3.3 Evolucidn en la Tercera Etapa (1987-Actual) .

L

EES ! 4 .- ' 1

3.3.1 ..A finales ‘de 1987, una vez asegurado el-crédito
BID a 1SA para finmanciar sus aportes al proyecto, éste entra
en lo que puede coansiderarse imo su @tapa definitiva de
terminacién. No obstante, como -:asecuencia de los problemas
financieros de la empresa v Ll.s problemas de gestion, el
ritme de trabajo es lento. El avance de las obras civiles
principales se. ' mantien# con-. respecto a:.las ;- ultimas
previsiones, sin variaciones significativas. Los equipos,
sin embargo, acusan el retraso originado en 'la demora para
la aprobacion de’ los créditos de proveedores. Finalmente,
las obras. complemantarias, especialmente las relacionadas
con la transmision ..de 1a.energia.generada . por el proyecto,

‘reflejan el cambio.en el.cronograma, difiriéndose. algunas de

ellas para los arios 90 y. 91..... . . S
o Y . . - . ’ T s T
3.3.2 En junio dé 1988, el avance fisico bondérado
general del proyecto se estima en un 63%L;:- en junio de 1989

este .avance: sube al 71%; en junic de 1990 alcanza el 77.3%;

.y 'en junio de 1991 se. llega al-B:-% . Es decir, en el curso

de tres afos, .2l proyecto avanza -:sicamente apenas un 21% \e
Desde-el punto de vista financiero, el progreso del proyecto
es mas lento todavia. Mientras . en 1988 -la inversion
acumulada ‘'con respecto a la inversidn tdfél&éqperada es del
69.7%, en 1991 (causado a julio) dicha inversion acumulada

22

s0lo.. alcanza el 81.8%4, para un- avance .en el periodo de

apenas 12.14 , Esta lenta evolucidn de la inversion refleja
el problema firmanciero, el cual a su vez explica la demora
que se ha, tenido para licitar  las. obras de. transmisidn y la
adqu151c1én‘ de algunos EQULDDS menores, . por lo gue estas
inversiones tlEﬂEﬂ un grado de ejecucion nule o muy bajo. La
evoluc;dn dlscrzmlnada de las inversiones del proyecto en el
per;odo 1988 1991 se muestna en el Anexo .II].

3,3.3 Aparte la lentitud con la cual -se avanza, las
novedades importantes en este ultimo periodo se refieren al
componente financiero. Tomando como “'cifras finales" del
proyecto las existentes en el mes de septiembre de 1991,
entre 1987 y este afRo el presupuesto se incrementa en USS
442 millones, de los-cuales US$s 3I19.8 millones (el 72.3%)
corresponden a intereses. Estos 1ntereses refle;an
basicamente nuevos créditos cbtenidos para financiar pagos a
contratistas (Convenios 9 y 1@ y Acuerdo 13), el credito
BID-LCC por US$ 200 millones y el efecto de la revaluacion
de 1la canasta de monedas, contabilizado & medida que se
realizan las inversiones. ' )

L L0

N one . ~

L 3.3, 4 La tendencia observada en los hftimos afos  en
cuanto a la ratacion gerenc1a1 5@ rav;arte parczalmente con

.la eleccidn popular de- Alcaldes, pues, Jal. menos, . los
Gerentes. tienden a durar dos (2) afos en 91 cargo. Esta ha

.sido la situaciéon desde 19884=, A pesar de que la rotacion

& los segundos niveles se acentua - como una manifestacion
mas de la alta ingerencia politica a 1la cual bha estado
sometida la ‘empresa en- los , ultimos diez afos - con las

melicac1ones que ésto tiene en una empresa con la magnltud
y los problemas de la EEB, el efecto neto de la mayor
estabilidad gerencial es un. maneJo mas global del problema,

. permitiendo el, andlisis de. soluczanes de. fondo con el aito

Gobierno y,posxbxlxtando una mejor gestlan operac1ona1. Esta

.-es,_en opxn;ﬂn del Consultor, una de las razones por las
: .+ Cuales,. el per;odo 1987-1991 ° es. . mucho menos, noc;vo, en
| términos de deterxoro ‘del prnyecto, qun cualqu;era 'de los

‘atros dos periodos ‘resefados en este documento.

s VQééé.én el Anexo Iv' un’ listado de 10s ‘Gerentes de la

empresa desde 1951, con sus periodos de tenencia del
. cargo. e
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del proyecto, Presupuesto a noviembre de 1987, fecha del PR
1607-A, y Presupuesto a septiembre de 1991, daspués de haber
terminado la misiton del BID destinmada a conceptuar sobre la
factibilidad del ultimo creédito solicitado. (BID-LCE), por
USs 200 millones. :

3.3.7 Del Cuadro puede verse que, en dolares corrientes,
los costos directos del proyecto (incluyendo Ingenieria,
Administracién y Entrenamiento) pasan de US$% 1@833..1 millones
en 1981, a US$% 1528.1 millones en 1991, para un incremento
del 45.1%Z . En cambio, los costos totales del. proyecto
(incluyendo gastos fznanc;eros) pasan de US% 1303.1 millones
en 1981, a US$ 2494.@2 millones, un incremento del 91.4% .
Esto sighifica que 21 sobrecosto fundamental del proyecto
corresponde al componente fznanc;ero, r@l cual pasa de USsS
2508 millomes en el estimativo de 1981, a US$ 965.9 millones
en 1991, un lncrementa en dolares corrientes del 286.4% .

i

3-3-8 ':
mientras entre 1981 y 1987 el presupuesto total del proyecto

s@ incrementa en  un 57.5%4 (un promedio de incremento anual .

del B.21%), entre 1987 y 1991 el incremento es del 21. 5%
(para un promedio anual del 5.4%). Esto corrobora 1o dicho
anteriormente respecto de que el ritme de detericro del
proyecto se logra frenar un poco en el ultimo periodo, como
consecuencia, entre otros factores, de la mayor continuidad
Y presencia del cuerpo gerencial.

. \-

3.3.9 A la fecha de este documento, el cronograma del
proyecto establecido desde 1987 se mantiene, e decir, se:

espera que las pruebas de las primeras unidades se realicen
en el mes de septiembre de 1992, para un atraso total
acumulado,; ton respecto a la fecha 1n1c1a1 (julio de 1986)
superior a los. seis aRos. : SN -

3.3.10
BID—-LCC por US$ 200 se obtenga oportunamente, y NO ocurran
imprevistos mayores, se. puede pensar que dJdicha fecha .de
entrada del proyecto es factible. E&En este caso, las
inversiones en @l proyecto continuaran hasta el afo de 1993,
concentrandose en este ultimo afio en obras .asociadas a las
lineas de transmision y la adquisicidn y montaje de algunos
equipos menores. De cumplirse todo lo anterior, el proyecto
comenzara a producir beneficios a finales de 1992,
alcanzando un nivel cercano a su estado estable a partir de
1994, ’ |
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De otra parte, del mismo cuadro puede verse gue '

Bajo la suposicién de que el creédito solicitado al

S.3.11 Sin antrar.., a , cuestionar. las proyecciones
realizadas, las cuales son mantenidas por la empresa vy,
hasta donde el Consultor conoce no han sido impugnadas por
la mision del. BID del mes de septiembre, es necesario
reiterar que, a 1la fecha, el cronograma del proyecto ha
perdido todas las holguras previstas, por lo cual la fecha
de entrada mencionada supohe un programa de 'EJECUC10n muy
rigido. ’

3.3, 12 " En :efecta, élgdnos'ft?abéios rélatfonados_:qqn el

cuntrato para el montaJe de. los ‘equipos &hf la_ zona, de la

) presa. ‘cierre del’ tunel “'de desviacidn, primer ‘llenado del
’ embaISE,

' bocatoma’ 'y descarga de fondo,” 'tiénen .una
termxnac;bn prevxsta en_el mes de sept;embre de 1992. El
mnntaJe de 105 blzndajes de alta pres;dn y dxstrlbuxdores as
iniciado . en 5eptlembre de 1989 y su’ entrega tatal @ espera
‘para octubre de 1993 El montaJe de los equ;pos eléctr;cos Yy
mecénxcns de " la central subterrénea es iniciado en marzo de

C199 ¥y Su ‘entrega tatal’ se espera para febrero de 1994.

Finalmente, la mayoria de las actividaddes asociadas con la
construccigon de las lineas de transmision se encuentran
apenas licitadas y algungsﬁ-nl\sxquxera han surtido este
tramite, en espera de la obtencxén del financiamiento
requeridge=, A e

-1 ' - ' . o

A f - f .
3.3.13 Dado lo expuesto en el pérrafo“ anterior ¥ el

“Jqugmpeﬁo historico deil proyecto, el 'Consultor considera

que, a pesar de que la fecha de segundo semestre de 1992

. Para la entrada del proyecto es pQSLble, ella es poco

probable, par Ao’ cual puede presentarse tadav;a un deterioro
adicional ~efi el lmpacto econémico del’ proyectn para la

empresa y el sector electrico colombiano, considerado como

un todo.

,- - - 1

4’ "yegase "Memoria 'Sintética ‘'Proyecto

. Guavio". EEB,
Sept;embre de 19?1.' ;

T
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4.

,adqulszcldn de.

"4.1.2

RESULTADOS ESPERADOS Y 'ANALISIS DE EFECTOS.

4.1 Introduccion_

escribir este documento: han
transcurr1dn casi exactamente diez  (10) arfos desde la fecha
en la cual se’ dlb la orden de 1n1c1ac1an de los trabaJos
para la construccxdn del pruyecto Y, sagun las proyecc;ones

4,.1.1 En el momento,K e

existentes, faltan dos {(2) mas para que ¢l pueda
considerarse terminado. Si las proyecc1ones e&xstentes se
cumplen, una vez el proyecto concluya habran pasado doce

. (12) anos desde la orden de iniciacion, Yy mas de  catorce
(14) desde el momento en que - ISA inicio las actividades de
txerras Y. :onstrucc1dn de la lnfraestructura

A

de acceso a la zona. i

En un lapsc tan ‘largo, muchas cosas cambian con
respecto & las condiciones vy circunstancias dentro de las
cuales se formula originalmente &l proyecto. De un’ lado, las
proyecciones de demanda sufren multiples modificaciones,
siempre . hacia. abajo, reduciendo asi la corriente de
beneficios asociada con el prnyecto. Del otro, los qqsﬁps se
han 1ncrementadu notaslemente. Estos dos faqtoras, ‘actuando
en forma simul tanea, necesar;amente deben llevar a wuna
reducc1én drastica ,de. . la. rentab111dad s del',pnbxecto,
afectando, la 51tuac10n f1nanc19ra de sus duedfos.

P AR . C -

4.1.3 De otra’ parte, el sector electrico como un fodp se
encuentra sumido en una profunda crisis. Aun cuando en este
momento no se anticipanm problemas para el suministro de
emergia en laos proximos afos, la situacidn financiera del
sector es critica en el corto plazo. Segun las ultimas
proyecciones realizadas por FEN47, por ejemplo, la

"Analisis Financiero Sector Eléctrico Colombiano,
Periodo 1991 - 2000", Octubre de 1991. Este documento
" hace un analisis complete de la situacidn fimanciera
del sector, en forma consolidada y para’ cada una de sus
empresas principales. Los resultados indican que an
cuando la situacién consolidada es grave, ella es el
producto de 51tuac1anes muy disimiles en, 6 las distintas
- empresas. Nlentras la 51tuac1én prcyectada ‘muestra que

empresas como EPM y CVC estan exentas de problemas vy

-7  FEN,

-8

..generac;ﬁn interna neta del _sector . consolidado es de -US$
1164.2 ‘millones en 1991, USS 439, 8. mlllones en 1992 y -USs
56.7 millones en 1993. L A partir de 1994 dicha generacion
comienza a ser positiva, hasta alcanzar US$ B63.5 millones
en el afio 2000. E1 VPN de la generacion interna neta
consolidada (caldulado al
2000 resulta negativo.® igual a <US$ 194.3 millones.

4.1.4 Lo anterior, como muchas otras cosas comentadas en

- este documento, K es. el resultado de una organizacion
,~deficiente . del sector, la cual ha permitido .un manejo
desxntegradu Y decxslones que, en el agregado. no han sido
las megores para el pais. Por esta razbn. adl:lonalmente a
-Auna nueva -DDl;tlca gubernamcntal, ‘el sector ‘electrico .como
un todo se encuentra inmerso actualmente en"un amplxo
proceso de reestructuracion, a, partir de la’ cual. . la
operacion de sus empresas debera realizarse dentro de un
.+, huevo marco, con cr;terlos ‘de ccmpetnncxa Y efxc;enc;a
claramente dEflnldDS|anFD Cuyos . efe:tos cnncretos sobre las
estructuras de Lngrasas y egresos aun no se puedan preczsar.

s

[N '--.- ' ve L. (I L ) C :'. 1

LlJ4 1 5 ' En..estas cxrcunstanCLas, el anélxs;s de efectos
_.\1del proyecto se encuentra todavia hoy sujeto a un alto grada
de 1ncert1dumbre. Por una parte, sus costos todav;a pueden
variar, vya que algunas condiciones financieras no se
encuentran completamente definidas y las obras mismas pueden
sufrir contratiempos no anticipables en 1991. Por la otra,
.- }us ingresos del prnyecto no solamente’ dependen de 1la
-- -@isponibilidad A de a;ternat;vas para la prqylsion de
~energia, .~lo que se vera . atectado con el nhevo marco
institucional - sino del impacto que tales alternat;vas Y
los nuevos esquemas permitidos de mercadea tengan sobre las
tarifas efectivas.

")

ot L, . H ot
’

K] [ R

tratar deé . ‘hacer una
"efectos" del. proyecto, es
-entre otras cosas, sobre el

4.i.6 . ~Consecuentemente, al

evaluaciéon de ‘resultados”" y
1 <inevitable hacer suposiciones,

.- comportam;ento futuro de los ‘costos remanentes y de los
.-~ beneficios esperadns a partlr de 19%73. Po# esta razon,
..-. especialmente en’ 1o, . que se refiere a la evaluacion
proyecto que  se presenta mas

v -.econOmlco—flnanCLEra del
adelante. se hace una enunciacion expl;CLta de las premisas

e YT que” CORELEA  puede Superar
P menos  rapidamente, ' otras
-espec;almente CHB, enfrentan una
algunas de ellas en todo lo'que resta de
pos;blemente mas alla,

su situacion actual mas o
como 1sA, EEB, ICEL vy
situacion complicada,
la decada, vy

o9

12%) para todo el periode 1991 -

-
—
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‘en  una

descansan los

\
L)

sobre ' las cuales

calculos y
incluidos en el texto“”. '

los resultados
1
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4.2 El Efectn Energético del Proyecto’ ' b

]
‘e .. .- . P
] - * - - ' 1

4.2.1 A la 'fecha) flas prdyecciones’ existentes “sobre
demanda de energia Y potencia para el per;odc 1991 - 2000
( ISA-0OPUN~144-E- @9/09/91)“’ muestran' ST contraste

respecto a aquellas' que motivan - el plan, de
dgntru del’ cual se' plantea oOriginalmente

dramdtico con
expanslcn de 1977
el proyecto GuaVID.

En 1981 (cifras_tamadéS' del SAR Guavio, 1981) las
anteriores “(1977) " contipban siendo vélidas.
las necesidades de energ;a ¥ potenc1a para el
crecer & tasas del 18.2% vy 10.3% anual,
hasta el afo de 1970. Fara este ultimo afo,

arroijian unas necesxdades de generacxan

S51.7 TWH b4 una demanda pico de potenc;a

L

4,2.2
proyectciones
Segun.ellas,
pais deben

respeptiyamente,

las pr0yecc10nes
brita de' energia de
de 9?39 Mq.

- ' r + 4 [ P
v ' ]

‘4,2.3 . EL documento del '‘BIRF no hace mencidn explicita de
las proyecciones sectoriales mas allad de este aro, perd, por
la tendencxa observada, éstas aparentemente se- establllzan
tasa de creczmxento cercana al 9% anual' para la
generac;én de enérgia eléctrlca. oo

o ArUN TR

Como-se puede ver en el cuadro siguiente, en'1991,
ultimas proyecciones existentes establecen una tasa

4.,2.4
laﬁl

el éélculb”;éﬁ geﬁeraf

nd Los siipuestos utilizados para ren
coinciden ron las utzllzados "por’ la' FEN ‘e SUS
”pioyeccioﬁes,'ya que’ ellos son 'l10s que ‘s@- encuentran
vigentes hoy, tanto desde el punto de‘ vista del

escenario macroeconbmlco, comn del manEJo

thﬁifaﬁ;o y
los demas aspectos. I .

av "Sistema Eléctrico Colombiano. Balance de Energia e
" Imtercambio de FPatencia. Escenarla 'de ‘demanda con
sustitucién de ElECtFICLdad dor ' gas propuesto por el
Departamento Nacienal' de Planeac;bn. Tasa de
crecimiento de 3.4%, Regla S@0%-50%". ISA-OPUN-14&-E-
D9/Q9/91. o ' |
&0

TR T T

P

.
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promedio de crecimiento anual .del 4.6%,: la cual,
- que las metas-de  sustitucicn de ElECtFlCldad pgr'gas se
cumplien, - -lleva’'a una. tasa de CFEClmlEHtD del 3.4% para la
demanda, de energ;a eléctr;:a, es decxr, tres veces, menor que
.. la proyectada cr;glnalmente .para’‘el . mxsmo per;odu.: En el
.cuadro se incluyen las cxfras EJecutadas en 1799, 34.1 TNH y
5915 MW para energia 'y potencia, respectlvamente. La
proyeccion indica gQue en el afo 20@@ sg requerira una
generacion
para lo cual,
Grande I1 (322 2 MW

deberan entrar Rio
en 1993 Y, Urra 1 (340  MW) en el afo
2000, .,y ' ademds deberan :esecutarse otras .acciones
. relacionadas con el reacondzczonamlenta de algunas, plantas
-hldraullcas Y térmlcas. L e . '

] - ’ ' oy, .o . e

i991 - 2000

/ademas. de Buavio (1992),,

PRDYECCIUNES DE ENERGIQ v POTENCIA

: ., ARD PROYEC. INICIAL (1981) PROYEC. ACTUAL (1991)
N ENERGIQ POTENCIA " . ENEREIA POTENCIA
e e (GwH) (MW) .':3'. (GNH) (MW)
Lo 1970 517@@ 9739 34089 S5215
v 1991 . : 35428 6067
Y 11992 . T, . L 36662 6226
Lt 1993 o e s 38052 6443
v 11994 C e N . 38798. 6547
. 1995 . L, 39925 6717
Canee 1996 . o - 41293 6936
AN K 1997 T N C ..., 42864 7182
1998 e . oL 948469, 7435
SRR § L A . 46074, 7694
2000 ’ 47574 7940
s B PR oo A . ' K |-,-:'. e "
4.2.5 Lo . anterior es ilustrativo del '‘desfase de las
proyecciones iniciales con respecto a las que hoy se
 consideran aqecuadaq. Lta, demanda real de energia en 1990,
.apenas alcanza el 66% de la esperada.en las proyecciones
iniciales y 1la botencxa solo llega al " &1% . Las cifras
. proyectadas . urlgxnalmente para 199E no seran aicanzadas
- siquiera .en el -afio 2000. En este ann, la demanda proyectada

esperada 1990 en las

., resulta ser. el 92.1% de 1a para
- proyecclones VLQQntes en 1981. ’

1 * _ . v,

‘La evolucién real de la demanda lleva entonces a

4.2.,6
que el retraso sufrido por el proyecto ne incida
criticamente en la dispeonibilidad de energia en el pais.

Este hecho, anticipado desde 1987, es el que en buena medida
perm;te al gobierno nacional en ese afo tomar la decision de
reducir el ritmo de construccicon del proyecto. En este

.61

.suponiendo

de 47,6 TWH y una potencia instalada de 7940 MW, |
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sentido, el lento crecimiento del consumo experimentado por
el pais én general.y la’'iona cntral- en -particular desde
mediados de la década anterior, actua en.favor del proyecto,

vya que de haberse 'producido -un’ -crecimiento ' ctomo el
anticipado, Guavio, ademas -de los %ob?e—cbstbs sufridos,
deberia correr con el'- costo- adicional’' imputable a un
racionamiento severo, ' e -

- ."_ DR B LI} "'-‘ - a ’ .
4,2.7 Segun -las proyecc;ones ~ actuélss’“ en el
periodo 1992- 20@0 la™’ generac10n incrémental conJunta del

sistema lnterconectado con respecto a 1991, es de 59.5 TWH.

De este "total, 33.5 TWH corresnonden al Guavio, ‘lo que
significa que el proyecto, en ‘ultimo término, proveera
‘aproximadamente el 56.3% de - la energia incremental generada
por el sastema como_ un todn en este per;odo.

- 1”

ARO ‘' EEB - . GUAVIO - SISTEMA -
Energ. Potenc, - Energ. Potenc. Energ. Potenc.
A (Twh) (Mw)x (Twh) (Mw) % {Twh) (Mw) %
1991 5.1 913.5 - - 35.1 7389.4
1992 5.5 963.5 2.5 50.0 36.5 7810.1
1993 8.9 1603.1 3.7 639.6 38.0 B8380.8
1994 .3 1873.5 4,2 60.0 3s.8 "8920.46
1995 ?.7 1896.2 4.2 982.7 39.9 P065.2
1996 9.9 1896.2 4.2 982.7 41,3 9281.2
1997 190.2 1896.2 4,2 9B2.7 42,9 9081.2
998 10.5 ' 1B96.2 4.2 . 982.7 44,5 9081.2
1999 1.7 1896.2 4,2 982.7 46,1 9@81.2
2000 10.8 ' 1896.2 4,2 982,7 47.5 9145.0
X Capacidad efectiva, potencia media mensual - valores

promedios. Lo . )

4.2.8 ' Ahora bien, comd €e dice en el -‘capitule 2
(numerales 2.3.9 a 2.3, 15) en el - momento’ -de iniciar el
prnyocto sSuUS ob:etxvos ‘en teérminos energétxcns se pueden

resumir diciendo que él proveera aproxamadamente el 13.3% de

" la energia y potencia requer1das por el sistema en el afo de
entrada (1987) y Qque, desde el punto de vista ‘de la EEB,
permitird reducir las compras al sistema interconectado de
manera apreciable, llegando en 199@ a una generacion propia
con Guavio del &64%, gnllugar del 422!_sin anvio.

\

%@ ISA, OPUN-146-E- m9/m9/91, | caltulos del

cuadros 1 y 9,
Consultnr.k : !

. .
v ¢ -4 .
'

&2

4.2.9 En . realidad, .como se 'desprende del ccuadro
anter:or, suponiendo qun al. proyecto entra plenamente en

1994 y que 1as prcyecc;ones actuales se cumplen, el proyectn
aprnxxmadamente

:)'representara, en el ano de su entrada plana,
el 18.8% de la energ;a total generada por el 51stema Yy el
S Q% del total de poten:;a o e o - |

e , )

'4.2.10 En’ cuanto a su impacto édbﬁq 1a’ auto—suflczenCLa
energética de 1la EEB, como: se puede ver en @l  cuadro
siguiente sobre el balance energetico de la EEB en el
perioda, 19?1 T 22008, el efecto del proyacto es muy .grande ya
que - desde’ 1994 1a EEB se convierte en una exportadora neta
de energia, grac1a5 Ca su capac;dad ampliada. de

-. .generacion®:, 7 e .
-~ | ' ‘\\- g :" L |
e o L
.o BALANCE ENERGETICO EEB, 1991 - 2000 e

. .. . ..{A~0S SELECCIONADOS) || ' '

P E - - .

1991 - . & 1995 . 2000
. GENERACION S879.6 9499.0 10794.2
HIDRAUL ICA 4665.6 9203.7 10126.9
TERMICA 414.0 495.3 667.3

X .

COMPRAS 3410.9 1011.7 1392.1
INTERC.L'IP. , @-ﬂ @-0 m-@
ESTACIONALES 2726.7 2.0 1@57.1
RESERVA &3.3 - 394.9 179.9
CORTO PLAZO &20.9 616.8 155.1

VENTAS 8.0 1571.8 2278.0
ESTACIONALES 0.0 13@5.6 444.1
RESERVA 0.0 0.0 1.0
CORTO PLAZO - 8.0 266.2 1832.9

., PEDI. As1G. | 168.9" " 192.0 y 72.5

_DEFICIT 11.3 . @.D AR A

o ENERGIA DISP. .'B8313.6 . 8946.9 " * 9835,8
., DEMANDA | 8325.0 8947.0 '9843.0
- CUNSUMD PROPIO 3.2 . . T 13701 125 ?
..., PERDIDAS PROP. 1666.@" Y o1709.8 1476.8
. .. VENTAS coms.q, 6370.2 , 71@3.5 ' - 8233:1
- b v N ' ’ [ - “, '
O . A ‘-. l -
. ’{:“ El Cuadfol completo, con 1nformac;dn detallada para
R todos los anos del per;ndo 1991 - 2@00 se presenta en

- el Anexo IV, _
IS
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4.,2.11 En conclusion, 1entoncéé, puede dec;rse ‘que el
proyecto se queda corto en: cuantn ‘a su efecto energétlco
sobre el ‘sistema nacxonal cqn‘ respecto a los ‘cblietivos

originales. Por el cnntrar;o, su 1mpacto sobre la'lauto-
suficiencia energétlca ‘'de la EEB es mucho mayor que el
previsto en la proyeccion orlglnal, dlsmlnuyendo T las

necesidades de compra de energia al sistema a cero, e
incrementando la confiabilidad del servicio en la 2zona de

influencia de la EEB®2. . ST

. -
. [

4.2.12 | Este ‘efecto positxvo,'sin embargo, no es imputable
al proyecto 'como 'tal, sinag mas blen a la drastica
disminucién de la demanda en  la zdna -de ln*luenCLa de la
EEB, frente a las proyecciones iniciales. 'De haberse
cumplido éstas, el proyecto habria fallado gravemente, ya
que su retraso ~ solc imputable en un porcentaje pequefo a
decisiones deliberadas de pOlLthl macroeconamica - hubiese
hecho practicamente 1mp051b1e superar los problemas de
rac;onapxentc general del paxs y m&s concretamente de la
zona de' influencia de la empresa.

a2 Es necesario _tenar en cuenta gque el esquema de
propiedad del . proyecto varia. entre la fecha de la
proyececidn orlglnal y la + actual. Las” ultimas

proyecciones suponen un 18@% de propiedad del’ Guavio
para la EEB. Consecuantemente, el mayor meacto del
proyecto en la auto-suficiencia energetica de la EEB no
solamente se debe a una d;smlnuczdn en las neces;dades
de energia de la zona de 1nf1uenc1a, sipo al incremento

en su coeficiente e propiedad sobre el proyectc. En
todo. caso, aun descontando este ir ‘remento de
propiedad, el imps:zto del prcyetto .sabre la _auto-

-suficiencia de la empresa es muy superlor al previsto
originalmente. Para una vision completa de la evolucidn
de la sitvacion en €1 periodo ' 1991 -2000, veéase el
cuadro correspondiente en el Anexo [V,

&4

4.3 El Efecto Ecbndm;;p—Finqnpigrp del Proyecto

A. Los Sobrecostos del Proyecto

. e -

4.3.1 Uno -de 105 temas que ha recibido mayor atencivn a
io iargo de la v1da del proyecto es el de sus sobre-costos.
De hecho,.la imagen publica de la EEB se ha visto seriamente
afectada por la magnitud de las cifras ventiladas en 1la
prensa 'y . otros medins - sobre  esta materia.
Desafortunadamente, el.tratamiento dado .a.este problema se
ha caracterizado por su falta.de rigor, Ya que normalmente
las comparaciones se han hecho tomando las cifras vigentes
en los distintos afos y "ebteniendo a partir de ellas 1los
porcentajes de incremento, cnncluyendo que tales porcentages
constituyen el sobre-costo del proyecto.

PR

4.3.2 Lo anterior, -por- -supuesto, - es incorrecto. Al
proceder en - esta forma se esta desconuc1endo el efecto de
los ‘cambios de precios, el cual hra sido conszderable en el
periodo cubierto -por el desarrollo del proyecto. Por esta
razon, para poder hacer un estimativo de . los sobre-costos
verdaderos, es necesario trabajar en cxfras constantes, va
que sdlo de-esta manera. pueden compararse apropladamente los
presupuestos v1gentes en #pocas distintas.

4.3.3 Consecuentemente cton lo expuesto, en el Cuadro de
la pagina siguiente se presentan los presupuestos .vigentes
en 1981 y 1991, expresando eéste ultimo en dolares constantes
de 1980. ) ) ’

'
[l
i

4.3.4 Del cuadro puede verse, entonces,.que aun cuando
es cierto Qque el proyecto ha sufrldo sobre—costos muy
apreciables, é&stos no -~son - de la hagnltud usualmente

mencionada en la prensa u otros estudios dirigidos a crear
"hechos de opinion". En efecto, el sobre-costo total del

proyecto, suponiendo que las cifras v1gentes en septiembre

de 1991 se mantienen, es- de US$ &639.0 millones de 198@, es

decir, un 52.9% . \

4,.3.5 . En este sobre-costo tptal a su vez es necesario
separar dos componentes que tienmen un comportamiento muy
distinto : @1 componente de costgs directps ¥y e]1 componente
finmnanciero. El1 componente de costos directos muestra un

sobre-casto relativamente pequefo (US$ 153.7 wmillones de

&5
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1988, el 14.4%), mientras €l tomponente financiero muestra
un sobre-costo muy grande (USs 4846 millones de 1980. el
194.4%), E1 -peso de este JUltimo en el  presupuesto general
.del proyecto es lo que determlna, en ultimo analisis,  que
éste haya sufrido’ un sobre—costo "total cercano al 5@%, ya
,Que del total de snbre-costus un ri-r corresponda a gastos
fznancxeros y unicamente un 24%° a costos, directos de
construcc;dn oL "’ .

v ~

4.3.6 . ., Gué_'el sobre-costo en el. componente de costos
dlrectos sea, tan bajo, frente @ . las c1fras que usualmente se
han publicado, . puede resultar sorprendente. Sin embargo,
ello se explica por el comportamiento real de- algunos
parametrns utllzzadus en la proyeccxén orlglnal, los cuales
evoluc1onan de manera még favorable en  la realidad. Por
ejemplo, mientras la 1nf1ac16n externa Proyectada en 1981
para el -periodo. 1980-199@ implica un factor de ‘composicion

- total del 113.2%, este resulta ser. apenas del 35.9%Z en la
realidad. Puesto que en el presupuesto criginaﬁ la
escalacion de precios se contempla en dolares corriéntes,
ésto significa que la escalacion efectivamente .causada
resulta menor que la proyectada inicialmente, originando ' en
la practica una reducciton de las cifras.totales. -

4.3.7 En consecuenCLa, puede dec1rse que lus 1ncrementos
reales en el cumponente de costos dlrectos son causados por
los. retrasos, las var;ac1nnes en dlSEnDS i Dbras, Y los

o3 Feclamos,.y no por uf . incremento real generallzado en los

precios unitarios de CDHStrUCClOn. En. otras palabras, de no
haberse producido los problemas ,ampllamente resefados en
este do:umentc, el costo ex—post, del pruyecto Guavxo hubiese
resultadc .menor que el inicialmente prev;stc ‘Esta es una
trxste conclus;dn porgque demuestra que, de haberse dado un
manejo mas.radecuadc al 'proyvecto, éste hubzeée' superado

. anlusc las expectatlvas LHICLEIEE, en 5; mlsmas  muy buenas:

-

.- ik . - - . » - at P
- . LY
4 -1 ' PR - - ' 4

S Ut , i e

4 3 B La magnltud relatlva del ’'sobre-costo financiero
_,(764 del sobra—costo total) refuerza la dzcho r91teradamene
en. este documento respecto del des:u1dq ccn el cual se
tmane_;a este zmpcrtante aspecto, desde, el comienzo del
proyecto. .De haberse. tEﬂldD en cuenta seriamente este
cnmponenta. Yy Su efecto sobre 1a rentabllldad, seguramente
s2 habria- dado un manEJc dlstlnto al proyecto uma vez
detectados 105 prlmeros ratrasos, y la empresa habr;a sido
mq;ho menos pasiva en sSu 1nteracc1dn con las autoridades

t ’ -t Cort

- . ,
P [ ' ' \

67

s

T S =




centrales®s,

4.3.9 "Este punto tiene qué ver ademas con el immoderado
nivel de riesgo f1nanc19ru con el cual se'p{antea .la
ejecucion. La empresa 1n1c1a' actividades sin ninguna

disponibilidad dé ‘fondos proplos. Esto determinq que se
adquieran compromisos ~financieros muy grandes desde el
comienzao, permitiendo que os grandes retrasos iniciales
tengan un impacto pleno sobre los costos financieros. Esto
puede verse claramente al examinar las fechas de efect1v1dad
de los dlstlntns créd1tos externos cantratados.' K -

' CREDITO ~ FECHﬁ DE . MONTO ) MDNTQ"

CONTRATQPU EFECTIVIDAD (US‘ MILLDNES) ACUMUL-ADD
Bank of America 22-12-81" -95.0 . 95.@
BIRF 2008 - ' 12-11-82 359.9°° ©  ‘ 454.0.
BID 77 . 13-@4-83 100.0 - - 554.0
BID 126 ' 28-85-85 340.0 8948
BID 540 * 20-12-88 36@-@ 12541@
PROVEEDORES varias &65.8 1319.3
®>  Debe anotarse que en todos los analisis realizados por

el DNP a propousito del proyecto, el incremento de los
costos sSe trata como algo ex-post, es decir, ya
causado. Alﬁo similar sucede con los documentos de la
empresa revxsados por el - Consultor. AuUn cuanc: é&ste no
:pueda afirmar - gque reviso ' todos los ' caoiumentos
preparados por 1a EEB° a propec to de aquellas
decisiones '~ externas gque resultsz :n  afactando el
proyécto)” ?E s;ntnmatlco gque ‘'er ‘"ninguno - de - los
anallzados aparez:a un analisls -ex-ante gque advierta
sobre 'los efectos de ‘tales decisiones sobre el proyecto
y la propla empresa, - antes -de- que ellos =1
materialicen. Esta falta de capacidad - ‘de *anticipacion
por parte de la EEB es, sin duda, uno de los aspectos
que mas negativamente influyen en el desarrollo del
proyecto. A su vez, ésto se explica por una situacidn
de tipo orgahizativo que todaV1a subsiste en la empresa
t la Oficina de Planeacidn no asume completamente el
problema de 1la planeaCLOn del proyecto,- porque Bxiste
una Sub-Gerencia a cargo. "Pero, al ' mismo tlempc,-esta
. Sub-Gerencia carece de’ los medios sufici- ~tes para

hacer una planeaC10n adecuada. 1resum1b1emer d porgue
para eso existe ‘éH1‘ la em 'esa uma ‘C '=ima de
" Planeacidn. Este cirdulo' vic :so deja ex.usito el
proyecto desde el punto aa vista proyectivo,

determinando que la empresa se enfrente siempre a
hechos cumplidos, haciendo imposible en la practica wun
manejo gerencial adecuado. :

&8

— 1,

L 8.3.11.

' unldad. (...) La_1mplantac1dn ‘de medzdas adicionales ‘para
'solucionar 1as demoras en la legallzacxan de los contratos, :
tras que eran dificiles 'de " llevar a cabo, no bubieran i

' cuntrlbu;do para que el ‘proyecto éntrara en operacidn con

\

4.3.10 un problema que merece atencion especial en el
marcn ‘del ané11515 de  los sGbre-costos del 'proyecto, es el
relac;onado con “las demoras ocurr1da5 en’ la aprobacion de’
los crédltns ‘de proveedor para la adqu151c1an de los” equipos
mayores ¥ con la . decision' de- reduc1r el ritmo ‘de ejecucidn
en 1986-1987. Un reciente estudlo de’ Ingetec’“, estima que
las demoras emn la aprobacién® de los ‘créditods demeran un
atrasoc neto de 10 meses y un sobre-costo agregado de US$ 227
mlllanes, el 207 del . sobre-costo total del proyecto segun
_sus” c1fras. ’ . -t B AL o

' : I T S I
- i}

——

-~ s

"Esta posicidn, sin embéﬁgo, no’ &s compartlda _por :
14 empresa.’ Segun ‘ésta,, el retraso real es producldo por :
“(...) la reprogramacicon de licitaciones 5011c1tada por el |
goblernn central a través del’ Departamenta "Nacional de ° F
Planeac;ﬂn“'f La "~ demora causada ' ‘por la reprogramacion, f
SLEmpre segun la empresa, "(...) es espec;almente 1mportante {
porque represento perder la holgura que tenia ‘@l programa '
“inicial de més de 24@ dias entre 1a fecha de iniciacidén de )
llenada del embalsé y la 1n1c1acxon de pruebas de ‘la’ prlmera

ant1c1pac1¢n a lo estxmadn actualmente"”" SIS -

‘ - - . L}

’ Vr W . P . . '

4 3 12. Dada ‘la insistencia de la empresa respecto-de''que
‘s 'la’ reprogramac;bn solicitada ‘por’ el gnb;ernu nacional la
que genera este atraso y sobre-costo®s, el Consu'l tor* busca .
la documentacion que permita analizar el punto en mayor
detalle. No obstante, ni en la empresa ni en el DONP
encuentra documentacion oficial sobre este caso, obteniendo
siempre referencias verbales. Ciertamente,- como resultado de
la programacion macroecontmica, en esta.época el gobierno
nac;ona} establece la necesidad de .reducir el ritmo de

S N . e ' 1 ‘

=~ b : O 3.

L ‘ ¥, P .
. ®® ‘"Progyecto Hidroeleéctrico 'del Guav1o. Causas Atrasos

Hidroeleéctrico  del Guavio. Demoras Y

i "Proyecto
Ingetec, Septiembre de 1990@. °

Sobrecostos, 1%9@",

Obras Civiles y "Montajes Equipos Electromecanicos” . :
Empresa de Energisa Eléctr;ca de Bogota, Octubre de
C199@. - - Gl A -

2e _Esta posicion es reiterada par‘la empresa en NumMerosos
) documentcs relativos a los atrasos y sobre-costos del |
:proyectc,' especialmente’ aquellos ‘preparados para -
.replxcar ap1n10n95 externas con respecto al manejo del
proyecto. -

o
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inversian,
macroecondmicas. | Sin
efectuadas en general estén basadas en’ los. prnplos "records“
de ejecucion de las empresas afectadas, por‘lo cual ellas no

lograr las  metas
reprogl"amac:.ones

' +nrma 'QE
embargo, las

como dnica

pueden desligarse completamente . de la respnnsab;lldad que
les cabe en esta situacion... . ) o

4.3.13 Concretamente, puesto Qque las necesidades de
inversion-de las proyectos 2n curso en tndos los sectores
superan con creces la disponibilidad de recursos y'estAn por
fuera de las metas agregadas ge desembolsas previ- as por la

banca multilateral, e1 Gc-= ierno de la epoca se v orzado s
reprogramar el planp gl*'-l de’ inversiones. E sriteric
principal utilizado es ane zar' el “record"'de € “ucion de
las entldades ‘en , las .= ?5 anterlores, como _g, medida

aproximada de su ., verdade-a capac1dad de lnver "on  para,
sobre asta base, repartir. los, recursos’ exlstent»s .Yy lograr
el mayor impacto pasible en térmlnos agregados para el pais.
En el caso de la EEB, habiendo mostrado nlveles tan baJos de
EJECUClOn en los anos anedxatamente anter:ores, y szendo
claro vya gque desde el punto de vista energétlco el Guav1o no
se requerira hasta comienzos de. la década de los 905,‘ la
decision del Gobierno Naciomal .de reducir el ritmo  del
prcyectn parece légica.' Lo'Que si @3 necesario reconocer en
que en esta decision tahpocu se tiene en cuenta el impacto
financiero sobre el proyecto, via intereses durante 1la
construccion y eventuales reclamos, por lo cual no se& toman
las acciones 'cnncprrgntes para proteger las finanzas de la
empresa®”... . . o o

1 " SR

B. La Rentabilidad del Proyecto

-

4.3.14 Para calcular la rentabilidad e%éﬁasf del
proyecto, se parte de las siguientes bases : .. .

a) Escenario Macroeconémico, o T

1995_%L.. 1599,

1991 1992, ;993, 1974
INFLIINTERNA 4'5 4 5 . 4 5 4-5. N ,-4 5 [} 4-'5‘
. INFL.EXTERNA 28 L 22 18 14 14 EERE 14

TASA CAMBIO 648.8 810 '8 972 3 1128.3 1286. 2 . 2172,47

eitéactadns de \

%5 No Dbstante los cnmentar1o= antquores, _
conversaciones del Consuitor con funczonarlns y ex—

. funciorarios del DNP, ante la.” ausencia de
documentacion, es dificil precisar si "efectivamente

g¢sto tierne el impacto atribuido por la empresa.

.

b):Iarifas : . o . - : T
- LT S S - o AR S )
TE D, wPara las ventas en bloque, son. las definidas por.la.JNT
.Y . L en- enero.de. 1991, Para ‘las ventas a.  usuarios finales,

son las preparadas ‘por ‘la JNT en junio 24 y 25 de 19%1.

5S5e ajustan para alcanzar la meta del 85%4 del CIPLP en

19924. A partir de.'1994-' se mantienen canstantes con el

indice de :precios del sector, definido con  una
.. part1c1pac10n de costos externos del 44.6% .

r - 1 -

A - A < et

' . T 1991 1992 1993 1994
Energia.LP. - - 19,9688 14.7340 20.9100 28.&4870
r..Energia CGP 1.9974;.. .. 2.4960 2.9948 3.4734
.~ Potencia, . -28. 7446 T 4@.46574 355.21595 72.48%59
. - P . : ' . l.r.‘ LT L -r - -
4 '€). Balance Energético - - . - Lt '
A N ] . .
Se.utiliza el enviado por . ISA.a FEN el 15 de julio de

1991, con un ‘escenario de crecimiento de la demanda de
.energia-eléctrica del 3.4%  anual y con un programa de
@ntrada revisado para las centrales en construccion o
diserio. .

d) Costos de Inversion - - .7 - PN .

-y -

1 Se tnman de los datns sumlnlstrados por el Departamentn

)

-

o

| -
- =1 .

“; ..equivalente
;v proyecto Guavio hoy 'es. de — US$ 433.1 millones de 1991,

-2 403016 El

:llevando a ddlares de:
. .i» proyecto,:se llega a una Tasa .Interna de Retorno del 6.98% .

+ de Contabilidad de.- la. EEB hasta - 1990, De alli en
' adelante se utilizan ‘los suministrados por la Sub-
Gerencia Guavico para el periodo 1991 - 1993. ..

e) Gastos de Operacion
Los gastos de operacion efectivos se tomanm de la ualtima

v 'proyeccidn para Guav1o dispeonible en .FEN. ,

. l q - |! » { . . .
Ad;:xnnalmente, em_ei-nnexo Iv,se.presentan thdqs los demdas
parametros. utilizados como fundamento del calculo.

o . .
. vy . R L . + h

v LY 4

4,3.13:.;.. Los . supuestos ‘anterLOraéh constifuygn el ‘YCaso
~Base". 'Las . cifras ~y ..los flujos de caja resultantes se
presentan , en el Anexo IV. :Tomapdo como afo ‘'cero” 1980, vy

este arg 1os costos y beneficios del
— v m e \
. ! - 1 . ’

Neto.del Proyecto, utilizando
de descuento -del 12%, resulta ser de - US$ 319.1
de 198@. Esta cifra, a su vez, traida a su
en 1971, lleva a que el valor presente neto del

Valor Presente
una tasa
millones
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cuenta los intereses durante la

construccion, una. forma mucho mas estricta de medir la
rentabilidad del proyecto, la, tasa interna de retorno baja
al 5.05% y el VPN evaluado al 12% resulta ser'de - :US$ 576.7
millones de 1980. De nuevo, trasladando ' esta cifra a. su
equivalente en 1971, el VPN actual. del\proyecto.resulta sar
de - US$ 818.9 mlllanes de 1‘?‘5’1"e . .

o ' . 3 T

4,.3.17 Si se tienen en

! . ) . AT ' + ', - .
4,3.18 Alrededor de este "caso base" se realiza algun

anaAlisis de sensibilidad. En .el /primer caso (SensMacro.) se
1991, no hay devaluacién real del

supcne que,'a partir de
peso. En el segundo (SensEnerg.) se suponea una rventa,de
energia .superior en un 10Z -a la' del caso base®?.  En el

tercero (SensGasto.) se supone que los gastos operativos son
det 3.5% de las ventas de energia y potencia, una.posicion
algo mas conservadora que la del caso base. En el cuarto
(SensTaril.) se Supone que la tarifa:r se mantiene -constante
en ddlares y .no: con respecto al indice de costos del sector.
En el guinto y ultimo (SensTari2.) la tarifa se incrementa

en un 100% a partir de 1994.

4.3.19 Un caso especial del analisis de sensibilidad esta
constituido por la pesibilidad de que el proyecto se retrase
un afo mas, dada la ipexistencia de holgura para la ruta
critica. El 'analisis hecho supone simp&amente que'la primera
unidad ‘entre a finales del 93 y  no a finales del 22,
manteniendo xgual el flujo de‘alli em adelante.

PEETEES

. considerar oS

’ PR, -

cadlculo de: lairentabilidad se
financieros, por considerar que
ellos se contemplan a travées de la tasa de’ descuento.
5in embargo, "guando el ~ costo efectivo del
financiamiento es mucho mayor gque la tasa de descuento
{consecuencia, por ejemplo, de la revaluacion de la
canasta de monedas) “'- como claramente sucede en el
proyecto bajo estudioi- la suposicidn anterior' deja de
ser valida. En el casa del Guavio, - ademas, no
‘intereses durante la construccion

constituye una sobrevaloracion de.la rentabilidad del

proyecto ya gque muy buena parte de la reduccion de tal

rentabilidas se debe, precisamente, al incremento
S extraordinario de’ estos gastos frente a las prev1510nes

s En general, ‘para.el
excluyen los costos

[ -

- or;glnales.'

" N A | [ [T R

s "En realidad, lo- que se supone es ‘que-.las ventas en
bloque se‘incrementan en un 10%Z, & expensas- de una
reduccion equivalente en las ventas de corto plazo.
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*  Guavio representa
..

~de-costos vy

v 4.3.22

-(,12%)

4.3.20 Los resultados del analisis de sensibilidad
anterior se,resumen en-el cuadro siguiente, T ,

‘TIR : VPN (US$ millones de 1980)
g . &.0%- . B.0% 10.0% 12.0%
1 r Vo [ .

CAS0 BASE 6.98% .. .187.7 .. -129.@ -265.5 -319.1
SensMacro. ' 7.65% 331.3 . - 46.9 -215.7 -287.5
SensEnerg.. . 7.26% . 246.3 1 =52 -244.,8 -3@3.8
SensGasto..:-.. - 6:96% 1 .- -182.3 -130.3 -265.8 -318.9
SensTaril. 5.57% .. - -64.0 _ -251 .9 -328.0 -353.3
SensTariZ2. 1@.52% 1143.3 411.4 S8.0 -114.4
6.42 80.8 -199,2 -313.8 -353.5

SensRetra.

[y ) - i -

] = * * ’ 1 r . ]
- B

4.3.21: . Como puede verse, dada la magnitud de 1a corriente
la. postergacion en el tiempo' de 1los ingresos
como efecto de los retrasos, el proyecto resulta mimnimamente
sensible a variaciores que, con algun grado de realismo,
puedan afectar la corriente neta de beneficios. E1 unico
caso en el cual hay . un incremento ,significativo sobre 1la
rentabilidad del caso base, es agquel en-el cual se supone un
crecimiento del 10@%-de; la .tarifa a partir de 1994. Lo mas
grave es que aun en este caso-extremo, que obviamente no
tiene factibilidad ‘-alguna, la tasa interna del proyecto
sigue siendoc inferior al 12% . .y @l:VPN evaluado a esta tasa
‘den- referencia sigue siendo negatxvo. en. una cuantia muy
apreciable (US$ 116.4 millones)., L ) )

..El caso_ mas preocupante es,.. por supuesto, el
de un afo:adicional,. Si esto.ocurre, la rentabilidad
del . proyecto (sin, intereses durante, la construccidn)
desciende -al. 6.42%, para. un VPN .(12%)  de .-US$ 353.5
millanes.. Si . se, dincluyen los , .intereses durante la
copstruccion,  la rentabilidad. baja al 4.6%,. para un VPN
de -USS$ 611.@ millones. A precios de.l991, este ultimo
.caso llevaria a un VPN: (12%) de .+ US$.867 millones.

. s . . - - e B ,

atraso

4.3.23 Lo que demuestran las cifras anteriores es que el
proyecto vya na tiene viabilidad-alguna desde el punto de
vista - economico. En otras 6 palabras, la . construccicm del

.en definitiva una pérdida muy cuantiosa
para la EEB, imposible:- de absporber en una forma distinta a
su _amortizacion en,lps -afos. futuros, ceon algun ilmpacto
positivo - via reduccxdn de impuestos de..renta en caso de que
la empresa quede finalmente sujeta al régimen impositivo
normal. Desde un punte de vista practico; por supuesto, el
.proyecto. comienza a:; tener , un impacto financiero 5ositivo

‘sobre las finanzas .de la empresa a-partir de 1992.
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1999 | 2000./-

A
refinanciacion de las deudas existentes. con esta-entidad vy

el traspaso de la propiedad del Guavioc en unp 1@88%4 a la
empresa.

4 .~ e ¢ L, A
f

v

“r . I . - . - .
Con las medidas anteriores (- gque‘en la practica

[ 4'l3-29'_

. significan un’

nueve ' e importante

‘refinanciamiento de

las

- . deuda-

de, la

empresa -

proyecciones

la

‘indican que. aun

(Millones de US$)

COMPARACION GENERACION INTERNA NETA -GIN
EMPRESA DE ENERGIA DE BOGOTA

. cuando #sta. continuara en una situacidn muy delicada durante
e 1991 y 1992 (lo que resta . para que Guavio entre en. forma
. parcial) a_ -partir de 1793 su situacion evoluciona de manera
-, favonrnable. .La .generacion intermna neta , pasa de US$ .8
; @millones en 1994, a US$ 296.6 millones en .el ‘afo . 2000.° Por
nie BU 4 mparte,, el servicio ;de ..' la , deuda . evoluciona - muy
-, .favorablemente, . 1legando ., en. ' el. afo, 2000, a . -representar
solamente el 30% de los ingresos operacionales. proyectados.
En general, todos los indicadores de la empresa muestran la
misma evolucidn positiva®:t, '

102.2|188.4 | 296.6 .

—+- EEB"

J97

separar el efecto del servicio de deuda de

i
1992 | 1993 .| 1994 |.1995 | 1996 |.1997 | 1998
58 |

RS N . . - ]
Y v . * .2

tratando de

"EEB" corresponde a una simulacifn de la espresa |

[ Coo, . . . - (PRI S B :
} 0, 4,3,30 De resultar. . ciertas - estas proyecciones, bastante
‘ - optimistas respecto de, lo gue pugde .lograrse en términos de
I ‘Lroreajuste de-tarifasy, al terminar el siglo la empresa:habra
‘ o+ ‘finalmente .superado los; problemas derivados , del . proyecto
"+ hidroelécrico:.del Buavio. . .. PR
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—— EEBG
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. .4 Las Externaliqédes del‘Pru}ecto-

. v L . E 1o '

1, . .

-4

1
[

v Y M 7 ’ !

4,8,'1 Las externalidades del proyecto, desde: la optica
inicial, se pueden agrupar en cuatro grandes bloques : a) el
impacto regional, representado en todos los desarrollos
iy fisicos y. sociales imputables directamente o inducidos por
..~ -1.el proyecto;’' b) el impacto ipstitucional sobre; la empresa,
.. es.decir el !conjunto de efectos diferentes a los puramente

-77.6| 4.2

172 | =7 63.7
-118.9|-24.8 | 168.7 | 203.3| 200.1| 246.7| 266.6 | 263.6{293.4| 337.3

1991

400

. .energéticos !y econdmico-financieros; c) el . impacto sobre el
» 2 -.sistema energético nacionals vy d) . el . impacto  macro-
economico. :

FUENTE: FEN, "Anilisis Financiero Sector Eléctrico Colombiano Periodo 1991 - 2000 Oct. 11 1991
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EEB
NOTA:
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3 i . Pt |'|.5 . , . - f v '. ‘. .

\ .- ®2 .Para .un andlisis detallado - de, 1a evolucidn financiera
. otk ' - - . . de_lajEEB en el periodo 1991 - 2000, vease el documento

' R P L ! | ya citado de la FEN, especialmente el volumen de

B Y i 1 ANexos . ‘
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El Impacto Regional .

4,4.2 Ya prdcticamente terminado el proyecto, el grupo
que sobresale en cuanto a resultados obtemidos es el de las
externalidades regionales. En primer término, en la etapa de
mayor actividad de. construccion ‘(1982 - 1988) el .proyecto:
genera cerca de. 4500 empleos directes, un 35% de los .cuales
proviene de. mano de obra de la region y un numero similar de
empleos'indirectos, buena parte del cual también proviene de
la zona. Adicionalmente .a los ingresos generados a traves de
ias remuneraciones, el. proyecto ” induce - un- proceso de
capacitacion significativo sobre ura base humana previamente
carente de calificacidn teécnica, cuyo impacto a largo plazo
scbre los ingresos de las familias 'es 'mucho mayor-que el de
las remuneraciones directas. - . ) ot T

" .o ) . f S
DL ! tre f i

4.,4.3 En segundo lugar, como consecuencia de la Ley 3& vy
la dindmica gque se d&a alrededor del proceso de negociacidn
de los predios, al terminar el. proyecto la empresa habra
ejecutado obras de beneficio econdmico y social en ' la zona
por . un: valor aproximado de $ 27740 . millones (corrientes)
cubriendo frentes en los sectores de " infraestructura rural
($ 226590 millones, B81.8%) infraestructura - urbana (%' 1523
millones, 5,5%) electrificacion (% 2004 wmillones, 7.2%)
salud (% 31 millones, @.1%) educaciéon (% 832 millones, 3.0%)
y recreacitn, mejoramienta ambiental y otros (% 660
millones, 2.9%). Muchos de estos aspectos, pero
especialmente el ultimo, tendrdn un impacto duradero incluso
desde el punto de: vista econdamico, -a través de la
capacitacidon y posteriormente el desarrolla de las
actividades de reforestacién de la cuenca .y siembra vy

apraovecHamiento de recursos pesqQuerns. " f o !
' oo . o , ) LR R A

r [ ] ot - ) o [

4.4,.4 AUn cuandod 1las ‘acciones . adntericdres’ tiemen un

‘impacto claro sobre @l- proceso de desarrollo socio=econamico

de la zona (mayor drado de - escolaridad media,’ -menores

indices de morbi-mortalidad, —especialmente infantil, -~ etc.)
“no existe Hasta la fecha 'un'estudio .detallado sdbfe ' esta
materia. : A ;
4.4.5 Existe otra externalidad regional importante,
aungue no local: da en la misma zona del proyecto. Ella se
~afiere al efec: jue la operacion del proyecto Guavio - en
combinacion con l proyecto Chivor - tendra sobre la

regulacién del ria Upia. Al permitir -una mayor regulacidn,
el riesgo de inundaciones para la zona del pié de moante
llanéro sera mucho menor. @ - CorT
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4.4, 6 ©T O LEl. meacto . lnstltuCanal sobre la empresa,
- desafortunadamente, no es posztlvo. Tal vez el beneficio mas
~importante en esta materla, prev;sto en el momento de

,acometer, el proyecto, es la pcs;bxlzdad de formar up cuerpo

-:. técnlco .de muy alto n;vel, capaz de asxmllar y proyectar la

axperlenc1a de dos proyectcs “grandes“ en areas tan diversas

, Como; admlnzstracxan de proyectos, dlSEnD, lnterventorxg,

', cam;}rucc1on!. montaje, negn:1a516n de' 'tecnplngla,

negociacidén  ecoridmica, manejo de credito  (externo @
interno), manejo ambiental, manejo juridica, etc., etc.

L)

-

I - i N
~4.4.7 . No ubstante. ya, en el momento actual - dos aRfos
antes de, la termxna:xdn del. prnyectu -,.no hhy en .la empresa’
nzngun fun:;anarla de alto n1ve1 que haya trabajado en,6 &l
. desde Su 1n1c1ac1bn, n1 mucho menos exlste algun' equxpo
humano que, por. su exper;encla acumulada Y. cnnjunta, pueda
oo asimilar vy. transfer;r un _"know hnw" 1ntegra1 hacia . el
. futuro. Por supuesto, muchas de’ las, ‘personas part1c1pantes
© 1+ sg encuentran actlvas, blen como, Cnnsultores o en. otras
entldades, pnr lo cual, de alguna manera, el con6c1m1entn
adqulrldo puede . ser ut;llzado .poar’ el pa;s. Pero desde el
punto de v15ta Estrlctamente 1nst1tuc1onal, es necesario
- conclu;r que los obgetxvns 1n1c1ales no sg han alcanzado.

! RS . _- - ’ LT < e

e . - -
. “,4 a4, 8 En realldad,. el impacto del proyectn en esta
materla es recuperable en. alguna medlda, dependlendo de la
; . forma en que la empresa maneJe su organlzaCLOn 1nterna en lo
. Que resta -del proceso _de construcc1ﬁn. Actualmente ‘eXiste
. . upa. propuesta 1nterna de’ reorganxzacxbn de la Sub- GerenCLa
Guav1o, en la cual se tlene en cuenta el estado del proyecto
vy las ‘actividades restantes hasta ‘su’ términacidn®=, En
general, la propuesta busca fortalecer la organizacion para
el proceso de mnntaje de las dlferentes—clases de equipos
(clave de aqui hasta 1a termxnaCLGn' del  proyecto),
reduCLendu la 1mpnrtanc1a de aquellas act1v1dades gque ya se
- encuentran en su fase termznal (como son las act1v1dades
.. asocxadas con la apertura de llCltéCanES y el control de
. .contratos) Y mantenlendn esenclalmente la ‘misma organ12ac1on

1

’

¢ ees
. para la dlrecc1én de construcc1on. ,

. P P . .

e= EEB, "Informacion para Creédito BID - LCC, USs 200
millones” Propuesta de Organizacion ‘"del Proyectao.

e . Revigien II, Julio 1@ de 1991. -
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"a.4.11

4.4.9 ¢ Sin entrar a analizar detalladamente esta
propuesta de reorganizacion - 1o cual desborda el 'alcance de
este Estudio — puede decirse gque, aun cuando en general la
propuesta apunta en la direccion correcta, peca de una
excesiva "compartamentalizacién"" pasando de 22
reparticiones admlnzstratlvas en 1la  organizaciénm .actual, a
32 en 1la organlzaCLOn propuesta. En  opinién dél'Consdltor,

d1v1516n del trabaJo tan marcada,
debe buscar la confnrmaczdn de equ1p05 con ‘responsabilidad
mas lntegral, de tal ‘manera ‘que, al menos a -los niveles
superiores y adn ‘cuando tardiamente’, se logre desarrollar un
grupo humano con ‘una perspectlva global'IL
proyecto, ' . ' 0

la empresa, antes ‘que una

] i 1 T 3

4.4.,10 Desde la perspectlva gel desarrolln interng de la
empresa, tampoca 105 ‘efectos son buenos. Aun cuando ' es muy
dificil precisar 'una czfra, ccn base en el anéllsls de Actas
de Junta Directiva y en las entrevxstas sostenidas' con
funcxonar;cs de dlversos nxveles, se estima que en' los
ultimos 10 aros la capac;dad de direccion vy gerencial de la
empresa ha sido ‘absorbida por el prayecto entre un 40% y S
Uno de los efectns de este’ hecha Ra sxdn la lmPOSlbllldad de
concentrqr estos recursosl én; atras areas claves para- la
EmMpresa, pcr lo cual es po:b 16 que ésta ba ‘logrado en
términos del meJDramxento de ‘su ‘eficiencia generaTl‘Camo
consecuenc;a, en adicien a Su 51tuac1¢n critica en, ‘materia
financiera, el desempefo de 1a FEEB' en el controi- de
pérdidas, incremento en la confiabilidad -de su. sistema,
mEJoramlento del 5erv1c10, ef;c;encla admlnxstratlva, etc.,
no ha 51da n1 ‘es’ el que’ se podr;a esperar para una empresa
con su trayectorla. Aun cuandu, se re;tera, e85 muy d1f1c11
saber en qué medlda esto. es atrlbu;ble al’ proyecto, "Mo hay
duda que los cnntlnuns prublemas experlmentados én su
desarrollo a lo. largo de 10 anos. han 1nczd1du de manera ' muy
5lgn1f1cat1va en la 51tuac;dn que hoy enfrenta la EEB.

RN .. 1, . oot b "
'

Otra faceta de los bénéficios institucionales
contemplados 1n1c1almente es ‘la" relacionada: ‘com el
fortalecxmlento relativo de la EEB frente al sector. En esta
materla, por lo indicado, en los pérrafns anter;cres, tampaco
el resul tado nbtenldo es bueno. ﬁor*el cantrarlo, el ‘hobre
desempedo de la empresa ‘en’ cas; todas las ‘areas, coma
producto de la combinacidn de prcblemas 'yva deéscrita,
determina que Hoy su imagen frente al sector y a 1as
entidades internacionales de credito se encuentre muy
deteriorada, aun cuando en proceso de- recuperacion.

4.4.12
un lugar comun,

1 ' - - ' LI . B
Este no es un impacto menor. Aun cuando suene como
se debe recalcdar que el principal activo - -de

80

sobre el

[

i

toda organizacion . es su Equ1pD humano, siempre Yy cuando.él
se encuentre en una  posicidn de “desarrollsr’ su ‘potencdial.
Esto, sin embargo, depende de un conjunto de factores, entre
los cuales esti el grado de motivacién y el sentimiento de
orgullo de pertenecer a una 1nst1tug1bn “de excelencia".
Mlentras este es claramente el caso de Ia EEB a flnales de
‘Ta decada de 105 705, cuando eJerce un’ papel de llderazgo en
3 el Sector"electrlco colomb;ano,"ea dudoso quef‘ello se
..mantenga hoy, ° cuando de la jempresa en‘ el
sector eSW mas unl'resultado ‘g’ su Qeso bruto relatlvo
“(ventas,’ .generacicon, ‘deuda; peé¥didasy  etc.) que ' de "‘su
liderazgo técnico y su accién orientadora en términds de
eficacia y eficiencia. A pesar de-que es. muy dificil
determ;nar con exactitud hasta qqé puntn este cambioc es
atr;bu;ble al | proyecto, es: obvxoI _Que éste .es altamente
responsable del deterloro sufrldo por la empresa en - los
ult;mos dlEZ anos, al exlglr una. atenc;dn desproﬁorcxcnada
de qu“ autarldades, en detrlmentc de otfos frentes
Lgualmente 1mportantes, perc no. tan urgentes. =

......

LA

!
|

- - . A 1 - . -
o, v : f } N 0 - - . - '

m4;4:1; Dado lo expuesto, la' empresa debe aprove:har el
" proceso de ' rdorganizacion  en 'marcha o para.‘ de Lmanera
"prioritaria, recuperar el esp;rltu de exceléncia gue la ha
caracterizado. Este factory mas que cualquiera otro, es el
., que permitira’ que, una vez estabilizada su situacion
- f1nanc1era. la EEB pu€da entrar a cumpllr su objeto social
B con el ‘nivel de competencia esperable de una‘'entidad con sus
atrlbutos ¥ patenc1a11dad. S . ’

Y

.

L - L

__Eltlmpacto sobre el Sistema Eléctrico Colombiano

~ . . .- )
H r .t [T - - - ,

-

4.4.14 t En cuanto a fos efectos del proyecto ‘sobre " el
sistema electrlco nac;onal, puede decirse que los 'objetivos

1n1c1ales sercumplen, ‘agi 5ea aprnxlmadamente. Suponiendo
que, ‘tal cqmo esta’ rprogramado hoy, ‘'la primera unidad del
. praya:ta entra ‘a operar “a finales de 1992 y- que las
proyeccxcnas anlu;das en el ultlma balidnce energetico

=
. realizado

por I1SA para el per;ndo ‘1992 - 1994 se mantienen,
el prcyecto efect;vamente entra a supl;r '1as necesxdades de
engrgia ¥ "~potencia del - pais. ‘NO obstante, 'puesto que los
beneficios energéticos tiepen verdadero sentido stlo en la
medida en gque se obtengan a un costo razanable, aun =2n este
aspecto el proyecto hidroeléctrico del Guavio falla frente a
las expectativas que le dieron erigen.
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4.4.15 Dtra dzmensxan que es meortante conSLderar es ia
que se reflere a 105 efectos macrneconémlcos del proyecto.
Aun  cuando es _muy, dlf;Cll prec1§arlns, es 1ndudab1e que el
impacto negatlvo del. proyecto sobre, la_ EEB, cuyo' tamafo

relativo dentro del sector"electrlco (aproxlmadamente 20%)
a5 muy grande, tieng a Su vez efectos sobre el szstema como.
un thDo . ) s - - - o i ‘ :: L

r - e ’ .ot B . te T
4,4.16. ‘,E; 51tuaCLOn de, la empresa, ‘'en  buena med;da

causada. . por, los problemas del proyecto, lleva primero a que
#s5ta dEJe de pagar a. ISA una practlca gque se generallza,
1n1c1ando as; upn c1cln negatlvo para las flnanzas de' esta
ultlma,'el cual se, refleJa "a su . vez en el resto del sector.
Ante la profundxzac1dn de la CFISIS, el sector como un “todo
entra en problemas, por lo cual el Gobierno Nacional tiene
gue ., entrar a respaldarlo, obllgando a Que la Naciénz se
endeude mas alla de 1lo prev15tc como unlca forma de surtear

los problemas existentes. . ' | . . P

Y :"“.:_d

4.4,17 ., Esta accién, por supuesto, no es gratuita: El
apoyo brindado por el Gobxernq tiene costos directqs para
algunos sectores de la economia (lqs cafeterns, por ejemq;u)
g. indirectos para todos, a traveés del crecierte
endeudamiento externo al cual se debe recurrir.

LR
T

4.4,18 Lo que es peor, a pesar de las acciones tomadas,
gl problema del sector en general y de la EEB en -particular
no muestra EnalES de mejora. E1 efecto agregado de esta
situacion es lo que "lleva a que, en el momento actual, la
genera:zcn Lnterna neta consolidada del sectnr sea.
en ~ US$ 1614.9 millones para el periodo 1991-1994, y que el
valor presente de dicha generacxdn 1nterna neta (evaluado al
124} sea negat;vn en - USs 194. 3" ‘millores para. todo el
periodo 1991 - 2000. Si ‘bien es c1erto -que_.los pfqblemas
anteriores no sSoON todos atribuibles al . Buaviog, no 1o es
menos que éste si ha contrlbuxdn de manera 51gn1f1cat1va a
genararlos. EE ) A .

- - ¢
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S. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

L I S | o . . . AR . . .
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5.1.1 Toda evaluétfbn'ex-bﬁst{-'especialmente cuando el
proyecto bajo estudio no se ha terminado todavia, tiene dos
propdsitas principales. .Pe un lado, obtener conclusiones
" ~‘sobre el proyecto mlsmo. Del otro, -aprender para el futuro.
*+ En el cuanto a -lo primero, las conclugiones deben permitir,
' en la. medida- ‘posible, ‘- tomar decisiones que lleven a
- .maximizar ' los' “-efectos positivos - (y/0 minimizar los
.- 'negativés) de la-invérsion pasdda y 'de aguella que no se ha
causado aun, buscardo 'en todo casd que el efecto final del
proyecto ‘sea'el'meJor posible. 'En cuanto a 1o segundo, se
“trata’ de rescatar.'aquellos - elementos de la experiencia que,
debldamente - asimilados, ’dleven "a’"mejorar el proceso de
_"aslgnac1an ‘de recursos en el futuro. ’

o - . r [ I

I oLt - I
; Dol AT : 5

Te 75,142 -“La -evaluacidén™ del’ proyecto hidroeléctrico del
Guavio lleva a varias conclusiones que valdria la pena
intentar generalizar. No se trata de hacer tecria alrededor
de un, caso. Mas bien 5@ busca que, con los resultados de la

-4 evaluatitn y 1lo que se conoce de-otras'inversiones publicas

"Y "en Colombia; se puedan extrapolar algunos conceptos que a la
“1uZ d& 1o aprendido son plau51bles.1

Wl .t LR 1, . hs ')

LA L | . T et e, Y N Ll .U
T 5,1.3 - En‘ U este “contexto, las - conclusiones vy
" Y"recomendaciones que- se presentan-'en este capitule no
“rtnecesariamente son-un -corolario estricto de lo expuesto a lo
- "largo deél ‘documentd.’_ -Ellas -incorporan .opiniones del
" ‘Consul tor due~"én" su-' concepto, estan -razonablemente
“-“susténtadas ‘por la- experiencia anal;zada y pueden ser utiles
-“L para los 'procesos decisionales 'gue ‘deberdn surtirse en el
fyturo para la asignacion de los recursgs del Estado.

T . 1] . .
[ P S. W R . o . v
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-5;2,1 . Desde’ el ‘puntd de' vista de su formulacidn tedrica,
“Guavio.®s "un buen proyecto. Su impacto energético es muy
slgnxfxcatlvo, tanto ¢ a nivel nacional como de las empresas

- . 1 . P v
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‘en el momento oportuno. El

propietarias, y se produce
impacto econdmico es iqualmente atractivo, con una tasa
interna de retorno esperada mas del 5@0% por "encima de la

de oportunidad de referencia en el momento de tomar la
proyecto presenta ademas externalzdades
interesantes, tanto para la entidad egecutora, como para la
regivn donde se va a desarrollar vy la economia nacional.
Consecuentemente, la evaluacion ex-ante indica de manera
clara la conveniencia de adelantarlo. . i :

tasa
decision. El

. T ~

anterlor, 1a, evaluacién ex-post
.mal proyecto, incapaz de
En - algunos aspectos ,.(como en el
energeético) la deflcxenc1a del  proyecto es parc;a};{ya que,
finalmente, el proygcto proveera ,(la. energia.- . prevista
inicialmente,, pero lo hara con .un enorme 'retrasu Y. & un
costo muy alto. En otros (como en el econbmlco) el efectu es
completamenta contrario al esperado. En lugar de xncrementar
el wvalor de las. empresas propietarias, el.proyecto las
deprecia de manera significativa, obl;gandalas a reconocer
una peérdida neta muy considerable. Finalmente, en el
componente de externalidades el proyecto tambien falla,
aunque - en este caso hay efectos distintos dependiendo de la

perspectiva, , . T e , -

No obstanté fo
resulta ser un

5.2.2
indica’ que Guavio
lograr sus objetivos.

3

5.2.3 -Ante una situacion como ésta,, la pregunta que
inmediatamente surge es ! Qué pasd.? . Como. es.pousible que un
proyecto con lds caracteristicas mostradas..por, la avaluacion
ex—ante llegue al estado gue muestra la evaluacidn ex—post 7
Una posibilidad obvia es pensar que los elementos de juicio
utilizados . en la' "~ evaluacidn . ex—ante.  hayan  estado
equivocados, -, que &sta haya Sido, mal hecha. La otra.es gue,
siendo razonable. esta evaluacion, la EJECUCLOH del pr.oyecto
se haya apartado tanto de |lo prev;gtn, ‘que haya modificado
por completo el escenarlc, dentro, del cual se tomo la
decisidn de adalantar el - proyecto. La tercera alternativa
es, por supuasto..que havya ocurrido unq-mezcla_ de \las dos
cosas anteriores., o - . o - o

examinar la primera alternativa, 25
conveniente separar los dos elementos basicos conformantes
del proyecto, es decir, sus costos vy beneficios. En'cuanto a
los costos, de lo expuesto en este documento es claro que la
estimacion original fué adecuada, vya Que los costos airectos
del proyecto se incrementan en un porcentaje cercano al 15%
en: .términcs reales, una -desviacion perfectamente normal en
una :obra con las caracteristicas del Guavio. Aun cuando el
-incremento total en costos ' es muy , considerable (49% en
términos reales) &1 se debe fundamentalmente al sobre-costo

3.2.4 Fara

. B84

- beneficios
. ~.embargo,
. del proyecto,

- 5.2.6|

> apalancar tanto .la’'inversion o,
.- pero procurando .

\ desarrollo

\

financiero, el cual 'estd mucho.mas ligado
en la construcc,}_dn, que con la estimacidn .del tamafo

simnversion. . o !

con los retrasos
de la

5.2.5 En cuanto a los beneficios, en cambio, es preciso
reconocer gque la estimacion inicial 'se ' eguivocd. Las
proyecciones de demanda utilizadas resultan excesivas frente
al comportamiento real,- por lo. cual 1la "corriente de
necesariamente se reduce, -Este hecho, s1n
no es el - producto de un error.de los formuiladores
sino del uso de unas - cifras.que, en el momento
de ' : ser utilizadas, son razonables: a la 1luz del
comportamiento historico y que, en, todo caso, son las cifras
"oficiales" del sector. ) LT .. _
' N ) :

-4 . L ’

‘que lo ocurrido
equivocada, o
mal

Por lo- anterior es posible decir
con _.Guavio no.es . el producto de una.decision,
error inducido por una evaluacion.

que. - haya sido un.

hecha. Como se menciona- en este ‘documento,- ciertamente la

evaluacion ex—-ante no tuvo en cuenta en la medida
.recomendable los factores de riesgo, especificamente
- dquellos relacionados con el :impacto. financiero de
. eventuales retrasos. Pero es .0bvio qQue ningun. analisis de

sensibilidad puede razonablemente suponer desviaciones en el
cronograma de mas del 1004 y tomar en cuenta este resultado

para prcposltns decisionales. - . 1

527 Llo'que si puede hacerse a partir de un analisis de
sensibilidad como el descrito, dada la experiencia histerica
conocida,- es establecer un esquema financiero en el cual el
-impacto de las: dESVlaCLOHES de los primeros afos, en caso de
‘prasentarse, sea leve. ‘Una manera-de lograr eésto es no
sl es :indispensable, hacerlo
utilizar los fondos propios al. principio,
cuando los factores de- -incertidumbre son ..mayores.. dejando
que los compromisos financieros externos se causen cuando el
del proyecto entre a depender mas de factores

. ~~controlables por la administracién... . " n

»

~s-un. creditoopor US$ 95 -

i L o - f ! L I i .t . - . - .
5.2.8 - En. el caso de Guavio,: desafortunadamente, el
. esquema financiero es el opuesto. Todo el -desarrollo inicial
del proyecto-.se basa.en los desembolsos del crédito externo.
adquiriendo desde muy temprano los -compromisos y permltzendo
qQue las demoras ocurridas entren a impactar plenamente los
costos financieros de la empresa. Como 'se muestra en el
capitulo cuarto, la empresa inicia el proyecto con base en
millones, ya que carece -de recursos

propios para -pagar los anticipos -pactados. En 1982, la deuda

' . -
N - . El . - | I
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millones. En 1983, .cuando el
es del -orden ' del 30%, la
Uss- B94 millones.
terminar el
‘de USS$

es de: US$ -.454
de avance. de la obra
empresa ya tiene préstamos efectivos por
Finalmente, en 1988, cuatro afos antes de
proyecto, el monto de los préstamos efectivos es

1319.8 millones. . N . . |

contratada
porcentaje

Teniendo - en cuenta lo anterior, puede concluirse
que la formulacidn integral del proyecto . muestra
deficiencias, no'en cuanto a la evaluaciotn ex—ante.como tal,
simo en el excesivo optimismo con el cual se interpretan sus
rewultados. Al desestimar el riesgo financiero implicito en
e. proyecto, se'adopta un @sgquema de apalancamiento que es
e .2lente si las. cosas salen bien (ya.gue genera una muy
alta rentabilidad sobre fondos Ppropics).pero que es nefasto
si las cosas resultan mal. Una actitud mas prudente por
parte de la EEB deberia haber llevado a adoptar un esquema
de financiamiento 'distinte o, ep ultimo vcaso (como lp
sugieren algunos documentos de la propia empresa) tomar un
porcentaje de participacion menor para repartir el riesgo.

5.2.9

5.2.1@ ‘Dicho.. lo  anterior, resta 'examinar la ’‘segunda
posibilidad, es decir, que la ejecucidn- del proyecto se haya
apartado tanto “de las previsiones iniciales, que el

escenario inmicial haya 'dejadc de ser valido..A la luz de_la
experiencia analizada, este claramente es el caso deIGuaVlO-

"

9.2.11 - Un. afo después de haberse iniciado.la construccion
del proye:to, éste ' muestra:.un afo de' atrasov En 1984, la
fecha pravista para iniciacion de .pruebas implica un retraso
de 2.5 afos. En' 1984, el retraso es ya de cuatro afos, en
1987, de 5 afios y en 1988 de 6.2 -afos, cifra-que en 19791 se
mantiene vigente. Esto significa que 'si .s@ cumple el ultimo
‘estimativo, el .proyeécto tendra un retraso efectivo del 100%,
obviamente muy alto para cualquler estandar.

?

- L

T ' vy oL e AT . P
cudl o cuales son —lag causas-de este
En opinion del! Consultor, mo hay duda

consecuciogn de predios es la causa
principal, a&aun ‘.cuando ’ hay posiciones ° encontréQas con
respecto a gste- punto. Mientras para Ingetec®® el atraso
imputable al problems .de'los predios es d= 36 mesesy el cual
impl.Za un sobre-costo (en’ 'dolares corr:ientes) de US$ 454

.

S5.2.12 Ahogra bien,
retraso tan grande 7
que el problema de la

nu L g - "

. "Proyecto Hidroeléctrico del Buavio; Demoras v

Imgetec,
1990". Bogotd, Septiembre 'de 1990..

Sobre-Costos,

a&4

r._

-

\

para la empresa®*  dicho problema si genera
atrasns, per,o no 1mp11ca sobre—costos. En parte, la razon de
la. dlscrepancxa estriba en gque .|(la empresa -no con51dera como
sobre costos del. proyecto 105 flnanCLErosn Por lo expuesto a
lo, largu del documento, en op1n10n deil Consultor los .sobre-
costns flnanC1EFOS s;.deben can51derarse del proyecto, vya
.que, de’ no, hacerlo,.se; estar;a subestlmando el verdadero
.costo de éste*’_

nmillones,

5.2.13 Pero, ademas, el hecho es que 1los retrasos

~1 derivados de la adquisicion de predios afectan el cronograma

!

!

de ,la obra no sulamente al pr;ncxpao, sino a lo. largo de
.ca51 todo el perlcdo de construccion, dando . lugar a reclamos
(aceptados) de los cnntratlstas Y ob11gando_ a pagar gastos
f1nanc1erns por un tlempo_ Qpcho mayar qué el prev15to
1n1c1a1mente..0ado esto, no se ent;ende blen la pOSlcxan de
la empresa al aceptar los. retrasos causados Ror los. predios,
pero al mismo, tiempo negar Jda exlstenCLa de sobre—costos por
este.motivo. .

.

1 - v . ! . . 1 1

' 5.2.14 Aceptando entonces que el problema de los ~ predios
“explica una porcidn importante de los sobre-costos del
.proyecto, es necesario preguntarse a . quién | cabe la
responsabilidad de este hecha. El Consultor cnn51dera que
_esta reponsabilidad es fundamentalmente de la empresa,
aungue existen algunos “atenuantes. _En efecto, como se
menciona reiteradamente en el texto, la. empresa. no se
prepara adecuadamente para adelanfér al | proyecto, ¥
subestima el problema de los predios, por no canocerla bien.
Esto lleva, como dice Ingetec en su Informe citado, a que se

‘presentg, ‘'"desorden en esta actividad". En opinidn , del
Consultor, este desorden obedece ‘a  la falta de una
estrategia Lntagrada, .lo cual lieva, entre otras | cosas, a
gue la organizacion encargada de manejar el problema sea
camblada cuatror vecas a }0 Jdlargo ”dell periodo de
constru:cicn. : ’ T .

,.®* ~ Carta No.

33@258 del Gerente de la Empresa, Dr. Lazaro
Arango, a IQS\Dres. Carlns ‘Quintero Q. y José H,.
Procuradores Provinciales para la Contratacion
con:quha'sw qg,julio de 1991.

MEJza
DJ.aZ VI ]
Administrativa,’

e= Ademés, en casc de.no asignarlos al proyecto, a qué o a
gquien ser;an lmputables los mayares costna financieros,
cuando EllDS estan atados a una deuda contraida
espec;flcamente para construir el proyecto ?

87
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5.2.19 Tratando de concluir ‘algo positivo, Indéfec dice
que “(...)" la leccion en este caso @s que ‘los prEdlDS deben
adgquirirse antes dg licitar las obras prlnC1pales y que se
debe establecer un procedlmlento para admlnlstrar ¥
controlar' los predios 'comprados"66 Mas que esto, que no
Siempre es posible o deseaole, en opinidn del’ Ceonsultor lo
que debe buscarse'es un marco legal apropxado, a efecto de
evitar que el interés privado se imponga sobre el interés
publico®”.
TR _ . L -

5.2.16 En la é@poca en que se 1n1Cla la nEQQC1ac1¢n de los
predios, sin embargo, tal marco - no exista, por lo cual 1la
empresa debe surtlr un . dispendioso procesa’ que en buena
parte expllca los ratrasos,'y carece de mecaﬁismbs legales
para forzar la adquiSLCLan, a pesar .del dafo evidente que
intereses partlculares cqusan a la sociedad como un todo. El
Consultor opina que EStE~ hecho atenua la responsabllldad de
la empresa pero no’ 'la llbera, - pues de haberse hecho un
analisis juicioso de la situacion, se habria llegado ‘a una
estrategia coherente desde el principio, incluyendo la
positilidad de retrasar el inicio de las obras.

W ‘ '

]

5.2.17  Es la falta ‘de esta estrategia la que lleva .a la
empresa a mantaner a toda costa- el cronograma inicial,
perdiendg cada ‘dia mds su capac1dad de negoc;ac:cn, ya' que
para los dUEnDS o los lntermedxarlbs es ev;dente que el
tiempo Juega a su favor y por “tanto pracuran ‘dilatar al

. -
1 ' i,

maximo la negocxaczdn. o ;

L
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5.2.18  Pero ad1c1onalmente a lus retrasos "y sobra-costos
directamente meutables 3 ios predlus, en op1n10n del
Consul tor hay otros que generalmente no' se tienen en cuenta.
Como se menc;ona en el capxtulo 3,‘21 retraso orlglnado por
los predlos es lo que-obliga a cambiar el prqqrama de
construccion. A su vez, este cambio lleva 'a que en la
practica se trabaje sobre los (nuevos) frentes principales
sin el nivel de conocimiento geoldgico previsto
originalmente, pues las investigaciones en esta materia
légicamente se han concentrado sobre los frentes principales.
iniciales. De esta manera, 105 sdbre—costos derivados de la
'necesidad_'de hacer nuevas obras, o maynr cantidad,

s Ingetec, op. cit., pagina 2.

«7 'Esta posibilidad, por fortuna, ya es una realidad en el
) . pais, como ” resultado de normas legales aprobadas a
finales de la década’ pasada y' lcs mandatns de la nueva

Constitucion.

A
indirectamente son debidos (al menos en ura proporcién
_ importante) al retraso originado’ por los predios. -

. . — .
[ Y . o R . w ' ‘ N . e o

. 5 2. 19 Las otras tres causas ‘de atraso Feconocidas por la
_empresa y/n Ingetec, 50N lg ‘demora ‘en la aprobacion de los
creditos ' de proveedcr,'la reprogramac1¢n del provyecto por
razones macro-econdmicas y las démoras imputables a4 los
corntratistas.

r f, T ] S . ] it - . Yo
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5.2.20 Las’ dos’ prlmaras T estan relacxcnadas,' ya que
o:urren casi sxmultaneamente Y’ se traslapan ‘en al tlempo. En
‘este sent;do- el Consultor' concuerda con la empresa cuandc
aflrma que el atraso ‘real es debldo a la reprcgramacian Yy no
a' ‘la demcra "en la aprcbac1cn de los’ credltas, ya que.
hab;endo sxdo diferida la fecha de entrada, la aprubac:dn
mas égll de éstos no habria reducido el tiempo de e:acucxcn.
‘En “este punto la empresa se exlme de responsabllldad, con el
argumentn de gue esta es una dec1516n exdgana, sobre la cual

Y
b

[N

t

f_‘“ella no ' ‘tiene control.' Ne obstante, como se ‘menciona ' en el
o texto, ‘@llo no es ' enteramenteé asi, . pues’'la ‘decision del
© “-Gobierno. Nacional 'se 'toma cof base 'en los ‘“records" de

gjecucion de las entidades afectadas. Puesto 'que EEB ha
mostrado hasta ese momento niveles de ejecucién tan bajos,
es su propio desempEno el que sustenta la decision tomada.
En* este ‘sentido es -lmpartante ‘recordar que en 1986, el
proyecto, ‘que segun la proyeccxdn ini‘cial - debéf;a 1ener un
'grado de avance superlor al 9@4, apenas lleva un 49%

-
[ . \ . . , s _-, .-

e N ST o1 b -

- 5,2.2t-“ ' Con respecto a las demnras ‘en la dprobacion de los
= crédxtns, el Consultor considera Que ellos no ‘se deben, como
“Felgie quetec, a ‘que "(..) aparentemente el' Ministerio de
u ‘Hacienda no' esta organizado para tﬁqm%ﬁér rapidamente la
aprobacion de los ‘contratos (...) y gde el proceso es de una

;_"lentltud 1ncre;b1e"°°‘3 En: su concepto, ‘el ‘problema se
ot presenta ‘porque, en el moménto - ‘de tramitar los creéditos, no

es claro' si el proyecto debe continuar.':De - hecha, Bn esta
‘épnca ISA- vy EEB ‘realizan’' un ~ ‘estudio ‘para determinar,
' -precisamente, si  se debe continuar el proyecto o, por el
contrario,- es mejor abandonarlo, estudio que posteriormente
es retomado por el BID. Em consecuencia, sin desconocer la
existencia de problemas burocrdticos, para el Consultor es
claro que la demora es mas el resultado de una indefinicion
sobre el proyecto mismo por parte del alto Gobierno, que un
problema de eficiencia en el tramite,

b Ingetec, op. cit., pagina 2.
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5.2. 22 Lo que si es ev;dente en los dos casos antEFlDFES
@3 gque no se analiza el impacto financiero de 1as declslones
sobre el proyecto, la empresa vy la macro- geconomia, por lo
cual no se toman medidas da_protecc1bn. Pero agui, de nuevo
ee evidente la falta de.manejo por parte de la empresa ya
gue, aparentemente, no se presentan estudios que, demuestren
claramente el impacto de ta}es dgcigianeg. \

9.2.23 En econclusion, entonces, la transformacidn de
Guavio de un excelente proyecto ex—-ante a un mal proye:to
ex—post, es el resultado.. de  errores o, merev'SLDnes
administrativas de 1la EEB, K que s@ inpician al aCﬁ::ar la
resnonsabllldad de adelantar &l proyectc 51n estar pr:parada
para ello, y sin tener .una visioén adecuada de sus
caracteristicas. La ausencia de una’ organlzaCLOn adacuada
para gerenciar wuna obra. que. representa una porecidén, muy
apreciable del total de los activos de "la. empresa, la
lentitud para reaccionar ante los primeros’, problemas, '1a
.falta de continuidad de manEJQ y control ante, los. . frecuentes
camblqs en. la Gerencia de la empresa vy los mandcs téCﬂlCDS
superiores, etc., SOR Causas unas,y manifestac;ones o;ras
del .poco rigor comn gque la empresa asume .su rESansaQilidad

de ejecucion. . .o

1
-

'5.2.24 No, obstante, a lo largo de,.tpdo el prace5o
i1ntervienen las .autoridades naCLDnales (DNP,.MlnlStEFLQ de
Hacienda, Comisicn Interparlamentarla de Credito Publzcn) Y
éstas fallan también en su obligacién de analizar 1a
situacion de manera rigurosa,., Esto permite que, sin exigir
ningun replanteamiento de fondo, el pais comp.un todo se vea
involucrado en un proyecto que neo tlEHE parqué haber salido
del ambito de las. empresas duefas, por lo..gue,, ultimo
termino, la. responsabilidad por lo sucedido es - conjunta.
Esta falta de delimitacion de las respnnsabllldades de los
distintos ﬂlVElES del Estadc. que en la practica lleva a que
muchas ‘entidades adguieran campromlsos. mucho, mas alla de lo
Que Sus Propios recursos les permiten, es. algo que debe, ser
erradicado o al menos regqulado de.manera mucho.:mas clara. Lo
sucedido con Guavlo debe, servir, para aprender.egtaJlgcc10n.

.

v . , . ..
. . .

\

9.3 Otras Conclusiones. y- Recomendaciones

- i - e
. - R [

B - ' e , o

~La Formulacion del Proyecto - SR - )

5.3.1 + La formulacidn de un-prpfécto de inversion n6 debe
limitarse &l planteamiento de sus caracteristicas, tecnico-

econagmicas: en -abstracto, , sing A que . debe comtaemplar
integralmente todos sus. componentes. Un proyecto sigue

teniendn este caracter. hasta’ tanto no produzca sus primeros

resultados. - Fero para pasar de la etapa conceptual a la
etapa productiva,  es . indispensable la existencia de wuna
capacidad de gestion acorde con la naturaleza y magnitud de

la inversién. En opinidn del Consultor, una formulacidn

adecuada de un proyecto debe tener en cuenta, con la misma
.rigurosidad con que. se- consideran los aspectos. teécnicos y
econgmicos, la capacidad de gestidn de la entidad ejecutora.
Esto.-significa que, adicionalmente’'al ,analisis global de
esta ' entidad, debe prestarse atencion especial.” a. la
organizacion gerencial . prevista.para el manejo directo del
proyecto. El esquema organizacional,, el perfil de los cargos

requeridos, el grado de autonomia y el, consiguiente nivel de
responsabilidad, etg., son elementos qgue deben - hacer parte
de la formulacien del proyecto.

]
~

RN . .. -

W, 2. . ’ " 4 I
. La Evaluacidn Ex—ante _ -

9.3:2 . La evaluacion exvante debé'ampligrsé para fncluir_
elementos: ..distintos de . -los - puramente econémicos. En
particular,. rlajintroduccion . del componente f1nanc15ro es

esencial, especialmente cuando el . grado de apalancamlenta es

. muy alte o cuande,.por :las:condiciones flnanCLEras posibles,

|
| |

se. introducen factores K de .riesgo _fqeraﬂdel ;ontrol de la

entidad ejecutora. Uno de los aspectcs claves & considerar

en el andlisis de sensibilidad debe ser la evoluc10n de los
costos financieros con distintos escenarios de ejecucicn y
distintos esquemas de financiamiento. Debe tenerse en cuenta
que’ el apalancamiento opera en, logs dos sentidos : si la
rentabilidad global del proyecto es superior a la tasa de
interés de oportunidad,' la rentabilidad sobre fondos propios
Crecera- mas gue proporcionalmente con el grado de

‘apalancamiento. .Pero . si-sucede, lo contrario, tambieéen el

impacto negativo ,serd mas gqué proporcional, al .generar un
componente .de  .coste ﬁxjo f1nan:1ero que no guarda relacioén
can: las pagibllldages de gengrqc;ﬁn 1nterna de la empresa.

st . : N

B o . . . '
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5.3.3 El analisis de sensibilidad no debe ser el
producto de un ejercicio mecanico., El debe estar orientado
por el estudio de las experiencias pasadas -relevantes al
caso. La extraordinaria coincidencia erntre las causas de
atraso mencionadas por el Informe del Bafco Mundial en 1972
{vease numeral 2.86,9) vy 1lobs problemas que finalmente
ocurrieron en Guavio, demuestra claramente dque toda la
experiencia acumulada por el pais no fud tenida en cuenta en
absoluto ni por las empresas duedas, ni -‘por las autoridades
nacionales ni por propio Banco, en el momento de realizar la
evaluacion ex—ante- del - Guavio' v tomar la ‘decision de
adelantar -2l proyecto en las condicianes dadas por el
programa inicial. De haberse tenido en ¢ =2nta, el .analisis
de sensibilidad- se hubiera “"brientado de manera muy distinta

a la gue aparentemente se hizao. e . O
g j ] v

L]
Y

[ B N ' . - 1 ' ¥
5.3.4 ' Uno 'de los resultados principales del andlisis de
sensibilidad " debe ser la configuracitn de un conjunto de
"sefales" que- permitan aler'tar sobre las condiciones en; las
cuales el proyecto pierde 8u deseabilidad. Este "Tablero de
Control" debe servir comoe marco de referencia para el
analisis del avance del proyecto. La ausencia de este marco
facilita -~ gue las decisiones se tomen de manera.puntual, sin

poder medir sus - efectos sobre el resultado final. .

! a .

S5.3.5 El analisis de riesgo en la evaluacion debe ir
mucho més alla que una simple variacion de cifras alrededor
de un "caso base", suponiendo que los resultados "derivados

se quedan al nivel del proyecto como tal. Este analisis
debe, en primer lugar, tener en cuenta el peso relativo del
proyecto frente "a la entidad ejecutora, axaminando: los
efectos que sobre ésta puede terer un fracaso. Emn ' 'segundo
lugar, el andlisis debe contemplar la -posibilidad de.que las
desviaciones ~ trasciendan incluso:-’el 4mbito de la propia
empresa. Para cada- una 'de “estas eventualldadas.. se .deben
prever las acciones :nncurrantes en térmlhns de: Lntervenc;én

decisional.’ ;

.
' _ . - M IR ' - e a2 - N . P
e . . a ! . .

La Ejecucitn del Provecto~
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5.3.6 ‘Un ‘proye '~ 0o ‘devbe-‘comsnzar hasta. tanto la
organ;zac;bn ''gere ' .17 destimada’® a - mamejarlo . leste
debldamente comforme . Procederde otra manera lleva a gue
tal ‘organizacién sea’- rapidamerite Oesbordada “por. los

problemas ‘diarios de’ ‘tramite y'- maﬁéjo,'impidiendo‘ que se
disponga del tiempo necesario para dirigir realmente el
desarrollo del proyectao, gque es su responsabil idad

9z

ol

o

1

. cnntrol .del, proyecto..

re~

. fundamental. Una entldad que permita esta esta situacidn,
,queda condenada en la practlca a perder muy rapldamente el

o . I B : LA L

5.3.7 De conformidad conm lo explesto anteriormente sobre
el nivel de riesgo financiero, no-es recomendable iniciar un
prayecto - especialmente 51 aste ._ compromete una porcion
aprec1able de . los activos’ de la, 'empresa - sin una, base de
recursos DerlDS. Los proyectos flSlCOS de 1nver510n tienen
su ~ mayor ”.anEI de rxesgo‘ al’ prlnClpln, cuando los
imprevistos se qebeh a eventas de la naturaleza, slempre
dificiles de predecir. En las etapas posterlores, clando' las
actividades se concentran en el componente manufacturado, el
grado de control sobre el riesgo es mucho mayor. Dado eésto,
la"aplicacion de fondos perlos al pr;nc;plo, minimizando el
componenta f1nan:1era exterho, €s Luna posicidn prudente.

f:S 3.8 - ‘El ccntrol " del. Proyecto deba estar basadn en su

T

. CDntabllldad de ccstns. La ex;stencxa de tal contabllldad

debe ser un FEQUlSLtD prev:o a la 1n1c1ac10n de’ actxvxdades,

‘al menos cuandu se so11C1te la ayuda del Goblerno Nac1ona1

En el -caso del Guavxo, a pesar de su tamaﬁo relatxvo frente
a 1a empresa, To ‘se- llEva una contabllldad de este tlpD. De
hechq,_hoy no  existe total claridad respecto ‘de las deudas
que édﬁ' realmente 1mputables al proyacto. ‘Los anallsls de

' FEN ° cltados en el caﬁltuln cuarto ' “tratan" de_ separar el

efecto del proyecto, pefo ellos mismos’' reconocen que ‘este es
un ejercicio aproximado, ya gue la EEB: carece de registros

.gue muestren inequivocamente queé parte de la deuda
‘corresponde estri¢;gpente al proyecto. "

Sl . -
Ve . - v,

[ . LTI . VT " . . . - B to 1 1

\

5, 3 9 . Tka adm;nlstrac1cn "de 'uﬁ"'ﬁFnye:tn' fisi:o de
inversién debe ser hécha en “la "medida posible in situ”

Durante mucho tlempo, 14 EEB maneJé Guav;o desde Bogota.
tenxendo' una presenc;a minima’en @a qbra, .a pgsar de su

magnltud. Esto permltlb la extenslbn de 'problemas que
“habrian podido cantrnlarse al prlnczplc, e impidi¢ Qque se

.nt1c1paran tros. Pcr' supuesto, los 'nlveles decisionales
.deben mantenerse donde correspnnda' segun la estructura
establecxda, pero, por eso miémo, ' debe darse gran

1mportanc1a al ESQUema de delegac;dn adoptadu, de tal manera
que la organlzaCLOn como un todo rESulte funcional.

- ' 4 I -

™ '
- - N

5. 3 1@ ' Un componente fundamental ‘de’ la ejecucidn debe ser
la elaboracxbn de la mEmorla " técnica e institucional del
proyecto. El mayor prablema encantrado paor el Consultor para
la elaburac;dn de este estudio, fue la ausencia de tal

memorla. L? Sub- Gerenc1a Guav;u en los ultimos afros ha

L 4 v N
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. posible tomar medidas..oportunas cuando, el desarrolla del
proyecto.lu haga aconSEJable._ . . L - .- '

procurado recoger la informacion, pero sélo lo  ha ‘logrado
parcialmente. El hecho de que- 'no se tenga el estudio de
factibilidad econdmica (o lo ‘que es peor, no” se sepa
siquiera si tal documento existe) es una muestra’ patetxca de

’ ‘_-"-'--_ * i LI S RO A i L AP ' DR 1
P Ay * . TR ',, . \r f -

. 5.3, 13 . De manera ,sxmllarwn.el proyectn debe .ser una

la situacion del proyecto en este aspecto. ) .
o . ) responsabllldad exclusxva de, la.entidad ejecutora vy debe
) y .- - c . estar quetn a las pns;bxlldades_ de ésta. . Si. por sus
5,3.11 El seguimiento del 'proyecto debe hacerse con base S cara:terlstlcas .el.proyecto dESbOrda 1as p051b111dad95 de la
: h - empresa, debe optarse- por uno de tres .esquemas, ._uno, no

en el Tablero de Control vya mencionada. De gsta manera se
logra mantener siémpre una perSpectlva' correcta sobre el

.

estado de ' avance vy el verdadera_ 51gn1f1cado qel las
eventuales desvxacxones que se presenten. “ 1 ’

N -

hacer el proyecto hasta tanto la. entldad EJecutora adqu1era
la capac1dad para adelantarlo; Dtro, en, casn de que el

,proyecto traSCLenda la empresa (tanto pnr su 1mportanc1a
para el pa;s como por su tamafo) y proceder 'en ‘consecuencia
a establecer una estructura decisional en la cual tengan
asiento las entidades que deben prestar su concurso; el
.tercero, que 25 el recomendado por_ el Consultor, establecer
claramente desde el principio las condiciones en las cuales
el proyecto deja de tener- el respaldo de la Nacidan, gquedando
la entidad ejecutora  expuesta a las consecuencias de su
propia gesticén.

noo el ey - Lo .

" . HR I ' R

El Marco Institucipnal 'y la Responsabilidad

1

5.3.12 La exigtencia de un marcoiqlaro para la ejecucién

de proyectos de inversion en el sector publico es capltal.
Este marco debe cubrir todos 1los nivéles, desde el relativo

a la gérencia del proyecto, hasta aguel en el que se inserta

el sector a1l cual pertenece la entidad ejecutora. En opinidn
del Consultor. gran parte de los sobre- costus que ha tenido
que | pagar el. pais a propodsito de numerosos proyectos .
reallzados por entldadas publicas, es debido preczsamente a

la ausencma de este marco 1nst1tuc1onal. El caso del sector
eléctrlco es una muestra fehac;ente de 10 anterio-

9.3.195 Si este ultimo camino se hubiese tomado en el caso
del Guavio, la suerte del proyecto y de la empresa hubiese
sido distinta. En este caso, muy rapidamente la EEB se
habria enfrentado a la necesidad de reestructurarse
drasticamente como unica forma de no desaparecer, o de
vender el proyecto, o ambas cosas. Puesto que en la practica
lo que ha sucedido en este caso es que la empresa ha contado
con una linea de crédito-abierta por el Gobierno Nacional,
en el fondo nada ha pasado. La EEB continua hoy con sus
mismos problemas administrativos, de pérdidas, de costos
operacionales, de ingerencia politica local, etc., que la
han caracterizado en los ultimos diez afos.

5.3.13 . Al nivel inferior, refé?ido_a la ag-” .stracion
del proyecto, debe existir una Gerericia ¢con 't -_altades y
atribuciones bien definidas, de tal manera que sea posible
establecer inequivocamente . su grado de responsabilidad:
Tratar de suplir una estructura EJecutlva solida mediante la
creacion de una superestructura de superv151an, es
posiblemente el peor error. Esto, desafortunadamente, ocurre
. ¢on mucha frecuencia en el pais. Una superestructura de este
tipo generalmente 'esté'COmﬁuesta POF ‘personas ‘de  muy alte
nivel, pero que carecen del conoc;mlento pormenorlzado y del
tiempo requerido para e;ercer una 5uperv1510n efectiva. En

Una Conclusidn Final

' 6n | de rpos . - - -
estas circunstancias, la  ‘ereacidn estos  cuerp 5.3.16 La problematica fipanciera del sector eléctrico
_generalmente resul ta SN .una lnstanCLa tram;tac10nal colombiane ha desbordad li ;

dicional Que complica el maﬁEJD admlnlstratlvo sin mEJorar . réado ampliamente su proplo ambito,
al i P . N Civante ' de e diluve’ 1la haciendo Qque sus problemas deban ser asumidos por toda la
e contral, can e g 9 i Nacion. Enf este sentido, las externalidades negativas de sus

proyectos de inversion han afectado en una U otra forma el
desarrollo del pais. Emn la actyalidad el problema es de tal
magnitud, gue el Gobierno Nacional considera que ha llegado
la hora de cambiar por completo la estructura del sector,
buscando que &l opere dentro de un marco ' de competencia y
deslinde de responsabilidades. Se busca minimizar la

gue en principio cabe al OGerente del
proyecto. Por esta razon, es recomendable que para proyectos
de inversion grandeslse.trabaie siempre bajo elﬂqoncebto_de
"Gerencia de _Proyecto",..estableciendo una organizacion
- desligada.de la crganlzac1an lnterna de la entldad ejecutora
que permita manEJar ¥ supervisar el proyecto como suna
empresa aparte. Esto facilita la supervision réal y hace

responsanilidad
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p051b111dad de - que los efectos negatxvos de sus dec1510nes
afecten en forma directa los demis sectores de la economia.
Aun cuando el problema es generalizado,. con algunas
excepciones, nNoO hay duda que el proyecto Guavio ha
contribuido slgnlflcatlvamente a ‘Ia 'toma“ de esta dec1510n.
S5i ello es'asi y sij comD conse:uenc1a de 1o’ ocurrido en el
proyecto el paxs logra ‘cambiar efectlvamente el marco dentro

del cual ha estado trabajando el sector eléctr;co “gn los.

ultimos quince o veinte anos, evitando que en el 'futuro se

- : [ R
puedan - repetlr o experlenCLas ', como la . ‘analizada,

paraddjicamente las externalidades’ negativas de Guavio se
habran cnnvertldo en su mEJor aporte al desarrollo nac;onal
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CUADRO. No II.1 -

EMPRESA DE ENERGIA DE BOGOTA - l

PROGRAMA DE EXPANSION 1981 — 1987 i

HOJA 1/2

7

| GENERACION

1. Compra a [SA de la termoeléctrica de Zipaquira IV. (Termozipa IV)
que serd terminada en 1981.

2. Terminacidn de la Hidroeléctrica de Mesitas en 1982,

.

3. Compra a ISA de la termoeléctrica de Zipaguira V. (Termozipa V),..

i que serd terminada en 1983,
l

LI

4. Termlnac1dn de expansion de la astaclbn de bombeo de Sesquilé, en 1984.
5. Termxnaczbn del reforzamiento de la presa de Sesquxla en 1985.

6. Aumentd de altura de la presa del MuRa (1n1c1acxon de la ' .
construccion en 198? y terminacidn en.1985 ) ’ "

J .. . (! ' R O -
7. Construccién de la primera etapa (1,800 Mw) de la Planta Hidroeléctrica
del Guavio (1n1c1ac16n de construcc1an en 1981 entrada en func10nam1ento
en 1987). :, . . . . .

: LI r
‘.

TRANSNISION

8. Terminacion de los componentes de transmisidn, asociados con la .
% hidroeléctrica de Mesitas. (Aprox. 160 km de linea de 238 kv),-en: 1983.
|
.‘

A I Lt

?. Componenteés del sistema de transmisidn, asocxados con la planta
hidroeléctrica del Guavio, incluyendo cerca de 260 Kms de lineas de
transmision de doble circuito de 238 Kv.

La subestacién elevadora de Guavio y cuatro entradas para las "
subestaciones del Circo ¥ el Tunal. (Iniciacidn de la construccidn en
1984 y puesta en funcionamiento-en 1987).

HOJA 272
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SUBTRANSMISION Y DISTRIBUCION

16.

11.

12,
13.

14,

15.

DTRAS IMVERSIONES

14,

17

18.

19,

20.

21.

Terminacidn de los trabajos.en cursoc en 1981,

Terminacion del proyecto de d15tr1buc10n de Bogotd (cradito 1887
-c0y, EN 1984., . .

Programas de subtransmisidn y distribucidén (1985-1987),
Terminacién del” proqrama ‘de electr1ficac1an rural (1980 - 1935).l

‘Parte del programa de e:pans:dn de Subtansmxsxén Y. D1str1buc1dn, para
el per;odo 1987 - 199.. C . . .. -~

Parte del_programa de electrificacién rurai, del periodo 1986 - 199@.

ﬁdqstruccibn de Ia, regional del ‘tentro de despacho y telecomunicaciones
Iniciacién de construccion en 1982 y puesta en funcionamiento en 1985.

L o

"Construccion central de! manten1m1ento (iniciacién de’ construcc10n en
1983 y. term:nac:ﬁn en 1985).

' “

Termxnacxon de 1a nueva sede pr1nc1pa1 de la EEB., ‘en 1982.

1
i

‘Term1nac16n constrUccxan del Centro de Procesamiento de Datos, en 1985.
. e . ; e .. . -

L - P

T

Planta general en el .periodo 19891 -, 1997, y.

Estudios y entrenamientos,

FUENTE: WORLD BANK, STAFF APPRAISAL REPORT, MAYD DE 1981.
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CUADRO No II.4 | i : . T . - -

. ACTA No. 791 SESION DEL DIA 7 DE MARZQ DE 1979

EXTRACTOS DE ACTAS JUNTA DIRECTIVA EEB. CONSTRUCCION POR PARTg DE Isa DE UNA PLANTA TURBD—GAS _ N |
El Doctor Hernando Duran Dussan, Alcalda mayor del Distrito,
expresd gue probablemente era mas aconsejable que @se proyecto 10
reallzara directamente I1SA, prevxa fijacion de las proporciones
.en que deban contribuir los diferentes socios. 5in embargo, el |
# "~ Sedor Alcalde manifestd que la politica de la Empresa de Energ;a |
Electrica de Bogota, entidad autdnoma del Distrito Especial de l

|

|

ACTA No. 79@ DE LA JUNTA DIRECTIVA DEL 21 -DE FEBRERO DE 1979

CONSTRUCCION: PLANTAS DE GENERACION DE BETANIA Y EL GUQVIU
Bogota responsable del suministro de electricidad a la Ciudad

Sghre este asunto, continuo el sefor Gerente, ICEL basaAndose en b
estudios técnicos y. econdmicos que ha realizado, ha planteado la » Capital, debia. ser la del "“autorabastecimiento", esto es,
posibilidad de “encargarse de la constructcién del proceso equzlxbrzo entre su capacidad de generacion y su demanda. Dentro l
hidroelectrico de BETANIA, el cual tendra.una capacidad de 500 1 de ese marco, exprest su.opinidn de que la Empresa sea la entidad .
MV, y estara locallzado ‘'sobre.el rio Magdalena en el Departamentn ! propxetarxa y ejecutora del proyecto GuaVLD-,” '
del Huxla, cerca de la ciudad .de Neiva. La _part;czpa:zon o - , . . ~. . , . .
econamlca que le corresponderia a la empresa en éste prayectn, en , . P _ - o .. , H
caso que fuera ejecutado por 1SA, seria del 47%. - .o ‘ . ACTA ND- 793 - ABRIL 4 DE. 1979 . S T r
C "PROYECTO. "GUAVIQ" . o .. | |
- I

El Sedfor min#qtro de Minas y Enérgia, creo una comisién . - = _ o . !
coordinada por - el ministerio e integrada por delagadéé‘ de . Intervino el Gerente General para preguntar a los safores |

|
Coralca, CVC, . Empresas Publicas de Medellin y 1la Empresa para Directores si habian tenido oportunidad de estudiar el documento i
analizar el problema desde @1 punto de vista técnico y. economico  "Andlisis de’ la Expansidn de la genmraciodn 1979 - 1988“ relativo i
y llevar a la junta directiva de ISA una recomendacion sobre el al proyecto “Guavic", que oportunamente les habia remitido, y si :
particular. La decision final, la cual tomara en cuenta aspectos tenian alguna observacxon © reparo sobre su contenido, 6 si por :
de politica en el sector lé_ctrlco’ sera tomada pnr— El Sefar el l:Dntr'ar‘J.O estaban -de acuerdo con los planteamientos alli
Presidente de la Republica. ] ' I expuestas, con el fin de tomar una posicion frente a la Sociedad
. ’ . . - de Interconexion Eléctrica. !

Es un principio aceptadn, agrego el Sefor Gerenté, que . dabe . . . - .- .
existir un equilibric entre la‘ capacxdad 1nsta1ada y la demanda - Los Sefores Directores presentes manifestaron haber recibido el

de unma entidad de suministro de energia electrica. 'En' la documento en gestion y que después de haberlo estudiado estaban
actualidad la Empresa tieme una demanda de, 850 MW y una capac;dad plenamente de acuerdo con lo que ‘alli se planteaba.

instalada de solamente 685 MWj este desaqu;llbrlu ‘se aumentara , ' ; (

hasta 1982 cuando entre un servicio el proyecto Mesitas de &0 | ' ’ )
MW., momento en el ‘cual la empresa quedara. con un ligero sobrante 1 QCTA No 799 - JUNIO 2o DE 1979 " 1

{
por un periodo de- aproximadamente un afo. - De ahi-en adelante, de INFORME DE GERENCIA * i'
acuerdo con el programa de generacién previsto, el' cual en su PROYECTOS HIDROELECTRICOS "ISA" ‘ .
gran mayoria seria ejecutado por ISA - la Empresa quedara.con una i ' o |
insuficiencia de capacidad instalada cada vez mayor:. La unic
alternativa posible para solucionar @sa deflcxenc1a seria’ - cam
légica consecuencia de los planteamlantos de ICEL con respecto a
BETANIA - que la empresa asumira dlractamente como propietaria y
constructora, el proyecto GUAVIO que tendra una capac1dad de 975

|

|

i Informd el . Doctor Roberto Caceres Bolafos gque ‘en la ultima '

1 rgunipn de la . Junta Directiva de 1SA, despues de un proceso de

| discusion y andlisis que se adelanto durante varios meses a |
l !
|

través de  varios mecanismos. _fue acogida tavorablemente la

5011c1tud del ICEL de ser propietarios y . hacerse cargo de la :
MW y estara ubicada en un sitio hxn;armedlo entre Chivor vy construccieon del prcyecto , "BETANIA"., . Sin embargo, al voto '
Chingaza. R A L e : aflrmatzvo de la E.E.E.B.,., sa@ formuléd mediante constancia escrita ,
) , - ‘ en la que ge’ resalto: - ' j
\ | 1. El comprpmlso del Gobierno Nacional, manifestado por la boca |
| del Sefor _Ministro de Minas y Energia, Doctor Alberto
! Vasquez Restrepo, de asegurar la financiacion del proyecto,
' . tanto a través de los aportes de presupuesto nacional,
ii :

Y 1. 1




como mediante la implementacion de una politica tarifaria : . C. Con TR R
adecuada por parte del ICEL y‘de-qus electrificadoras, ‘ . L - - ‘ . . ‘

2. La necesidad de acerdar ﬁreviémente la parte operativa del ! -.. ACTA 8@3 — AGOSTO 1 DE 1979 - . . . |
proyecto, Yy de convenir entre el ICEL y la E.E.E. B tari%as | . . INFORMES. DE; GERENCIA -~ . .- - ‘ L e o ;
de intercambio satzsfactorlas._ " . _ . i B.  PROYECTO "BUAVIO':, . Lo T

' ' T, Y , . . d T ' ! H " o L . .'. ST 1 .

3. La importancia y la urgenc;a de tOmar una decisién en tcrnc - - El Gerente General hace entrega -a los sefores ' ‘Directores de un
a la solicitud formulada 'por la E.E.E. 'B. @l 16 de Abril para ' extracto del: documento . "Andlisis .de. las: altermativas : . de
que se le asigne la :onstruc:xcn y propladad del proyecto distribucidn del Programa de Expansion 1984~-1988" elaborado por
BGuavio, a fin de avxtar retrasas an 'su eJecucxdn. oo , a -la Admipistracidn.de la Sociedad Interconexién Eleéctrica 5.A., Se

: : ' -+ trata‘de. un- documento: de estudio que se somete a consideracicn de !

La Junta Directiva manifestd® su satisfaccioén con el voto de ‘ - .- las,-Empresas socias. A continuacidn el Gerente General procede a
la Empresa dado en 1a forma en que sa acaba de expllcar, y | hacer ante la junta una breve: presentacidén del documento.,.-
destacd de nuevo la trascendencia’ qua para la Empresa tiene :
la construccidn 9 'propxedgd del proyecto Guaviod, . <~ dJerminada la - exposic;dn del - Gerente, toma. -la palabra el- sefor
reitérando su posicidon firme y decidida de obtenerlo. En " Alcalde Mayor--de, .la ciudad,  quien -como presidente’ de la. junta
estag condiciomes, considerd cunvanlente la Junta autor;zar' ] . manifiesta: ' "Hemos -venido reiterando COmon'p051c1an' firme vy
al Gerente 'General para organizar un equipo de trabajo ‘que . decidida de . la Empresa ante los demas socios de ISA, la de que el I
profundice en el estudio de 1os documentos ya existentes . pruyecto Guavio sea en su totalidad de propiedad de la Empresa de 1
relativo al proyecto vy prospecto de las actividades : . - Energia Electrlca .de Bogotd y .construida por: ella. -:Con esto )

El .Gerente 'General quedd : ,. sSimplemente -estamos defend;endo la supervivencia de la Empresa. Y ,
. autorizado para conformar éste equipo, y la junta ratificara ' . Creemos gque en- &este. prnpos;to nos -acompafan las Empresas Publicas J
en el momento oportuno la creacitn de cargos que sean . - de -Medellin, interesadas tambien en ser brqpietarias-y construir
' 1 necesarios para 2] efecto. ' T - ! totalmente el proyectoc Playas. En el seno de I5A, . tiene que ser

necesarias para el futuro.

[l v ‘ !
] ' o ) . R ' un, ob;et;vo permanente el conservar:en-las diversas regiones un l
i sano equllxbrlo entre la demanda y la capacidad instalada”.

4 f [ . - . " . P . - H
i t

ACTA 801 - JULIO 11 DE 1979 : . . Prosxgue el. SEnor Alcalde man;festando,.camq“,lsn no puede
SELECCION DE FIRMAS CONSULTORAS . convertirse 2n un, monopnl;o gigantesco y -absorbente, ,a costa de
' w;las Empresas socias, sino que, al contrario, para el desarrollo

] A. INGENIERIA SEXTO PROGRAMA DE ENSANCHES AL armonioso del pais es bueno preservar la-.importancia y autonomia

@ - : . . ' v de las regiones. La Empresa de Emergia Eléctrica de Bogota debe g

! .« sANOta el Doctor Llano que la administracion presenta a . -conservarse autosuficiente para cubrir ‘la prestacidn del servicio N

E consideracién de la honorable junta, una vez recibida la _ - ’ r+en la ciudad, siguiendo.el ritmo de su crec;mzqntq, y para ello
informacion de los diversos :onsultcres, tres altarnatlvas. ,_ Bs conveniente quqlsux,cgpa;idad instalada, de: propiedad exclusiva X

' - ' | se@ mantenga dentro de _proporciones que aseguren la confiabilidad l
' 1. Considerar la informacion recibida comn'un Concurso de —- - ‘ ., del, .servicio. ."Sin embargo, -.gsa capacidad de generacion no la
“ ‘Méritos. N L _ S O : buscamos para nuestro provecho exclusivo, - siho que, como lo hemos !
; " T ' et ldo‘demostrando en la operacién corriente y de modo especial en |
N 2. Seleccionar las firmas a ”Salgado Maléndez" e “INGETEC” «+ situaciones .de. emergencia- comg - la, :de comienzgs de 1977,, la |
o, ‘ _ comp “cabezas de grupo" para las dos a:tlv;dades mas nytendremos; a disposicion de todo .el; pais.. Ni el Valle del Cauca ?
; Lxmpnrtantes que requieren mayor exper;encxa. Estud;os ;. NL- ninguna. .otra regxon .del. pais.-, tendra que tener una menor v
especiales vy ESDElelcaCLOﬁES Tecnxcas. o ) ' , confiabilidad. .en -el sum;nlstro de energia, si - el proyecto Buavio “
o ' ‘ , es de-la Empresa ‘¢ .si lo hace . IS8A., Le he pedido, al Sedor Gerente '

' -General que asuma una posicicn muy, . flrme ante IsA en relacion con i

N

H%' ' Las consultorias’ para las otras act;vxdades se asxgnaran
! . a las firmas restantes de acuerdo con la exper1enc1a de . el .proyectn Guav;q” Y he snbtenxdp ya, el apoyo dei Sefor
cada una, buscando un reparto equitativeo, \ yPceszdeqte de la Republica en ése mismo proposito. - Pero antes de

; ' - ' R o - e -~ recurrir a ese argumento, estoy seguro de .obtener el apoyo de las
b e : * A - s+ Empresas Pﬁplicas de Medellin,. del ICEL y de los demas socios de
A - ' ‘ T . o . 1;,18A.. . Dantro : de nuestra concepcion de reparticion de los
ﬁh R Co ' - ’ - . . 'proyectos; le. hemos dado nuestro apoyo al ICEL en el proyecto

r

:
] , - .
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desequlllbrlos que,, se puedan presentar con relacion a las demas

Betania, r ¥ posiblemente daremas también nuestrc apoyo & la ' Emprasas del pa;s. Cons;dera el Doctor Uribe qua se deba ir mas
Empresas Publicas de Medellin en el proyecto Playas. Si a-la ‘ alla de’ la 51mp19 deflnlczdn ‘de un programa, y revisar a fondo el
Empresa de Energia de Bogotd se le negara el proyecto Guavio, con:epto ‘sobre I1SA, que debe ser una entldad complementarla pero
: ello podria crear en el seno de 1ISA una situacion de no absorbente de las demas.
‘ consecuencias imprevisibles. La Empresa no' puede.! renunciar a la ' T
‘ experiencia,” a la capacidad teécnica y operativa que ha ‘acumulado Interrogada la Junta por el Sefor Presidente sobre la posicion
durante tantos afos, a los equipos de profesionales que ha venido gque debe asumir la Empresa de Energia Electrica de Bogota con
formando en cada Area. Nosotros. somos partidarios de 18A, pero a respecto al proyecto Guavio, los ., sefores, Directores por
condlcxdn de. gue .los darechos*de:la empresa 58 preservan. ) unanimidad se pronunciarfen a favor de ‘la prcp;edad -y éjecucibn
- '_ ‘ total del mismo por parte de la Empresa, V¥ manlfestarnn su
"Por todas estas razones concluy¢ el Sanor Alcalde MaYDr, guiero irrestricto apoyo a ésta posicion.
solicitar la solidaridad de la . Junta Directiva en este propoésito o o 7
de la Empresa -de ser propietario de la totalidad del Proyecto ' ‘ " ’ L
Guavio, y de construirlo autdnomamente’. - : , T ACTQ ‘804 - AGOSTO 13 DE’ 1979 -
: ' ' : - ' : D., PROYECTU "GUAVID" . .
Intervino‘a continuacidn el Doctor Carlos-Rodado Noriega, Gerente ‘ " o . _ ‘
General de ICEL, para expresar su solidaridad y total -apoyo “a la . -} una pregunta al Dnctor Jorge Cubldes Camachu, sobre el estado
Empresa de Energia Eléctrica de Bogota., ' Explico -como “los _ en  que se’ encuentra “la’ discusion de éste proyecto, el Doctor
argumentns expugstos por ‘el safor Presidente de 'la Junta | Roberto‘ Cacerés BolaRos, Gerente General, ‘informa que en la
Directiva “fueron los mismos en los que se basd ICEL para, proxima reunxbn de”la Junta Directiva de 1SA. 'se establecerd el
solicitar el’ proyecto Betania. ‘Subrayd ‘la conveniencia del mecanismo para 1legar @ una decision sobre la ejécuéibn‘ y
equilibrio de los sistemas y la rnecesidad de que las Empresas, propiedad del proyecto, .
para conservarse sanas y vigordsas, mantengan ciertos porcentajes .'El ;'Sefor Alcalde Mayor ‘sugiere la conveniencia de qué la Junta
de generacion exclusiva propia. El -Doctor Rodade concluyo D;rect;va‘ de” ' la Empresa solicite - una ‘audiencia’ al SeRor
diciendo gque en su caracter no sdln de miembro de " la Junta Presidente de la Republicé a fin de pdder exponer ante’ él,
Directiva de la Empresa sino también de Gerente General del*ICEL, personalmente, las razones que asisten a Bogota Yy a la Empresa en.
daba 'su voto afirmativo a la aspiracidén de 1la Empresa de su pFDpOSLtD de tener la,6 construcecidn y prnp;edad total del
' construir y poseer el ciento por ciento del proyecto Guavio, Yy proyecto. ' : -

que en consecuencia,- anunciara el voto favorable del ICEL para la ! ‘ .
Empresa en €l seno’ de la Junta Directiva de ISA, con - lo cual el !

! sigue siando'-5imp1emante‘consecuente-'can:pdgnteamien@os - que en - ACTA 395 - AGDSTO 22 DE 1979 B SR A
3 repetidas ocasiones ha hecho alli. A i Coe g .- PRUYECTO "GUAVIOY ¢ - - . o [ -
. . .o e, oo L . i} r - ) ‘

Intervino de nuevo ‘el Sefor Alcdlde para manifestar que aprecia El SeRor Gerente menciond que de acuerdo con, la .autorizacien
hondamente vy- agréEgta _lg Posxqibn Quy-clara qui hajasgmldo- el . . Y ﬁmpartlda por la' honorable Junta Directiva, segun consta en el
Doctor Rodado Noriega,.’ Expresa que en el .casp 'de la qutgsa, ACTA No . 799 dal 20 de Junlo, en relacion con la organlzacldn de1
adgmas de las razones filostfticas para respaldar ‘la- - tesis; el equ1po de"trabajo que’ atendera el proyecto GuaVio, imicialmente
tiene que afadir también. c1ertos .condicionamientos: ) Lg_Empfesa cons;deraba la‘ creaczan de sals (6) cargos entre Ingeniercs y

; apoya para que nos apoyen,’ Y apoya 51 nos apoyan.*

L ' . gt et o L S ‘ e P
£1- Doctor Alejandro Uribe Escobar, ademas de adberir a -‘los
| - . argumentos anteriormente expuestos, manifiesta, en ‘su ‘'doble

condicién de concejal de Bogota y miembro de la “Junta Directiva
de ld Empresa, su 'respaldo total aila posicion asumida ' por el
‘Sefor Alcalde Mayor de la Ciudad. Hace ‘el -Doctor Uribe Escdbar
“un breve recuento de la ' historia -de” ISA, a la cual @1 ha estado

Auxlllares de Ingenleros,' m;entras se definé ia planta de
personal que debe" 1nteqrar ‘esa dependenc1a. -

.La Junta D;rectiva por unanimxdad, aprueba la creacidn de los
) 5915 cargos solxcxtados, 'y autorlza al Gerente Gennral para la

'v1nculac;dn del personal respe:tlvo. too-
Ny = e, _l_ -
RS T :.- o . N Lty L. . .

|1} "winculado desde un principio.”” Explica Edmg'en otros paises la ACTA BRS - AGDSTD 29 DE :1976 < - - : oL -
Hi. "ifteérconexion no " se@ ha Hecho a base de una entidad ' que entre B, “'PROYECTO "GuAavIO" - -a 0 SRS
1 ' generar. 'En el caso Colombiano, " el dar-dlguna capacidad de

generacisén a ISA, fue un elemento gue sirvid para crearla y71QEgo
para’ robustecerla, pero -hoy, ~obtenido ya ese oObjetivo,' es
necesario ‘‘entrar ‘a replantear 'el papel " de- 1SA, '-por "'los

El Gerente General_ hace entrega a los sefores Directores del
pemorando elaborado por la adm;nxstra:;ﬁn con base en la posicidn

S — v _ T At
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. .
en ' misiones

asumida unanimemente por la ' Junta Directiva
anteriores en torno a la propzedad b4 e:acuc;dn por’ parta de 1la
'Empresa del proyecto Guavio. .'La proposxc16n con.que “ términa

dicho memorando sera finalmente de‘ISA

presentada anta la Junta
@n su reunion de ésta tarde. -

ACTA 811 ~ SESION DEL DIA 1@ DE DICIEMBRE DE 1979 &~ '
INFORMES DE GERENCIA o o o
PROYECTO "GUAVIOQ" | _ |

iy,

B.

v

El Gerente General, Doctor Roberio Ciceres Bola®os, informa a los
honorables miembros que en la Junta Directiva de ISA, en relacion
con el Proyecto Guavio, se acordd que sera constru;do 'por la
Empresa de Energia Eléctrica de Bogota y sera 'de su propzedad ba
que ésta a su vez otorgara a 1SA unos derechos de participacion
de Energia .y Fotencia hasta ‘por una cant;dad del 40%; asi quado
contemplado en el Proyecto de Resoluczan que el Ministro de Nlnas
y Energia, -Doctor Alberto Va§quez Restrepo prgsentb § la

consideracion de la Junta de ese organismo. ,

'pxdlé al
Hal

Dussan

Presidente, Doctor Hernando‘Duran
textn cnmpleto

Junta s sirviera leer el
que dice asit’

El1 BSefor
secretario de la’
Proyecto de Resolucidén, s '
R . ! S . et

“LA JUNTA DIRECTIVA DE 'INTERCONEX ION ELECTRICA §.A. - Iﬁh:::
CONSIDERANDO: :

no 5e han

:programa de Generacion 1984. - 1988
praye:tos de

las entidades e;ecutaras da los
Urrd I v Urra 1I.

Que eﬁ el
definido aun
Playas, Guavio,

1.

tiene a:tualmente bajo  ‘su’ rasponsabilxdad

construccion de cobras de v1tal 1mpartancia para " el pa;s,
tales como: Segunda Etapa de Chivor; Desviaciones K de los
rios Tunjita, Negro y Rucio al Embalse de Chivor;. Termoz;pa
IV; 'Primera Etapa’ de San Carlos; _Segunda Etapa de 'San
Carlos; Jaguas e xnterconexzan‘ del s;stema del centro ‘del

pais con la Costa Atlantica.

Que IS5A

Que las Empresas Publicas ‘He Medcll:n y la Empresa
Ernergia Eléctrica de Bogota han presentadu SDllCltudES para;
construir y ser propietarias ‘'de las Centrales de Playas y
Guavio respectivamente, manteniendo la energia proveniente
de estas centrales al servicio
“¢raves de 1SA en lo referente
tarifaria.

T al despacho y structura

amplxa capacxdad técnlca,

Gue dichas Empresas tienen
que las mencionadas centrales

financiera y administrativa y

vii

T
‘de-

del sistema 1ntercunectada’a.

)

\

.. 8@ encuentran en su area de influencia.

, . . - b . L . .- . |
aconsejable y ldagico
la capacidad operativa, técnica y financiera de
E.E.E.B.y requiriendose una opbra gue dé
=;" -.continuidad a esta capacidad humana para desarrollar-las

10, experiencias -adquiridas en proyectos hidroeléctricos

importantes. 1 .- . '

TQue no es dejar efi estadoc de
inactividad

las E.P.M. vy

Que la Corporacion Eléctrica de la Costa Atlantica —-CORELCA-

ha presentado solicitud para ser propietaria del 904 de las
centrales de Urra I y 1l vy participar con I1SA en la

construccidén del proyecto, manteniendo estas centrales al
.servicio del Sistema interconectado a.través de IS5A en lo
..referente a su despachn y estructura tarifaria.

7. Gua la Corporaczdn Autdnoma Regional del
indicado su deseo de construir para su propigdad un
-proyecto. de.significaciodon- para el Sistema Naciocnal

Lo, ’.suroc:zdante Colomb;ana.

-

Cauca -CVC- ha
préoximo
anh el

Que se ha acardado Ia construccion y propiedad de la Central
de’ Betania para el Instituto Colombianoc de Energia Eléctrica
-ICEL.
conveniente mantener y'. fortalecer

estas y otras.entidades regionales ‘'con lo cual
evitar’ una excesiva concentracion de la

propiedad de proyectos de' generacion de una

Que es. la capacidad
- :regional de
: ‘58 ‘logra
S T construccion y
sola entidad.

: l:J .9 L

E

(ue la Planeacion integrada del sistema que viene realizando
v . Interconexidn Eleéctrica’ 8.A., desde su'. creacion es
ampliamente satisfactoria y necesaria V Para optima
utilizacion de los recursos energéticos.del pais.

l@l’

de operacidn
siguiente- a un :planeamiento
optimizacion de los
con -éxito por
comianzo de la

fortalecer el - concepto
logico paso .
dicha operacion y
1 v intercambios © viene ;. siendo realizada
;v - Interconexidn ¢ Eléctrica . S.A., -desde el

7. operacion.del Sistema de Intercomexioén. .

Jue es necesario
coordinada como’
integrado y que

11.

12. Que es altamente conveniente ratxf;car a ISA como entidad

o cnnrdlnadura del sector eléctrLcn... 2

todas Iaé Empresas del Sector
todos los

Gue;es necesario garantlzar a.
el acceso a la. Energia vy potenc1a pravenlente de
D @royactos futuros,

L

Que el Instituto Colombiano de Energia Eléctrica vy 1la

viii




15.

Central Hidroelédctrica de Caldas, ha solicitado autorizacion
para iniciar la etapa de diseRos en el -proyecto LA MIEL I, vy

que el proyecto sea de: su ‘- propiedad: -cuando en ISA se
programe sk construccion. . - -

Que ISA ha demostrado a través de la 'cunstru:éibn~d¢ los
grandes prayectos a ella eficiente

encomendados, su

capacidad operativa, técnica y financiera.-

RESUELVE -, A
Ratificar y apoyar ampliamente. los:principios y la politica
de planeacidn integrada y operacion coeordinada 'de - la,
generacion y la transmision en el Sistema Interconectado por
parte de Interconexidn Eléctrica 5.A.: .

Que ISA continba adelantando proyectos de su. propiedad an
tal forma que en su capacidad generadora, operativa,’ técnica
y financiera actual mantenga su crecimiento légico y normal
en relacidn con el incremento de la capacidad generadora
rndcional, ' :

En los proyectos futurps gque entren en operacién a partir de
la entrada en servicio de San Carlos -—-Jaguas, Interconexion

Eléctrica S.A., coordinara el despacho de .la energia lo
mismo que la estructuracidon y fijacidn de las respectivas
tarifas de intercambio independientemente de que - aptidad

sea la propietaria de tales provectos.

15A tendré funciones qenerales de coordlnaczﬁn del sector en
areas como: - . s : .

Interconexiones nacionales e Lnternacionales

Recursaos Naturales d1rectamente relacionados con el
sector eléctrico. el L
Informacion estadistica eléctrica. S

. S, T s
El Proyecto Playas sera construido por las Empresas Publicas
de Medellin y serd de su propiedad. Asi mismo,. llevarad a
cabo su operacién,” sin embargo, e! despacho de su "energia
sera coordinado por ISA. ,
. . M
El proyecto Guavio sera construido' y sera de propiedad de la
Empresa de Energia Eléctrica de Bogotd, quien otorgara a isA
derechos de participacion de energia y' potencia hasta por.un
4Q%.
de participacion de energia vy potencia. El despacho
energia del proyecto serd coordinado por ISA. '

dg la

r o

ix

I1SA reglamentard las caracteristicas de estos derechos

1@.

11,

12.

13.

14.

. del

- Se Dtnéga a CORELCA.

\

el derecho para adquirir el S0% de la
propiedad de las Centrales de URRA [ y Il, derecho que
tendra urgencia una ,vez ,CORELCA. demuestre al Gobierno
Nacional la capacidad-financiera para asumir tal compromiso.
Se ratifica Qque.estos proyectos serdn construidos por ISA,
con participacion de CORELCA, y.su propiedad serd de ISA con
un 50@% en caso de.que CORELCA tenga el otro S0%, o del 100%
en .cualquier otra eventualidad,. .' '

Se otorga una primera opcidn a CVC para construir vy ser
propietaria de un proximo proyecto que se defima para el
programa de generacion para ‘ser desarrollada en el suroeste
Colombiano. :

El proyecto TERMO-CERREJON Il sera construida por CORELCA y
serd de su propiedad. ' ' -
. ~

ISA mantendra un Sistema de. informacién gsobre el avance de
la construccion de las centrales, a cargo de sus accionistas
con el fin de gontribuir a garaﬁti;ar el adecuado suministro
de .la energia requerido poar las Empresas del sector. Las
Empresas garantizan el acceso a dicha informacidn.

ISA propondra una reparticiah de los proyectos de propiédad

conjunta 'y de los derechos en Guavio definidos en ésta
resolucion. oo o C
ISA presentara a la aprobacion de una préxima Asamblea

General de Accionistas, el programa de generacion 84 --88.
En &l proximo futuro_se estudiaran y s presentardn para
aprobacion de la Asamblea General de Accionistas, las
madzf;cac;ones estatutar;as ‘de ISA que esta resoluc1bn pueda
requerir., -

Autorizar al ICEL y CHEC para iniciar 1a etapa de disefos
prayecto hldruelectrxco de la MIEL I. La propiedad del
proyecto serd ‘de la CHEC.quien lo. eJecutara cuando se defina
su cunstru:c;én dentro del programa nacional de generacion.

. '
-1 [
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FECHA

4-FEB-82

ENERD-B2
FEB-B2

17-NOV-82 -

85-JUN-83

22-MAR-84

26-SEP-83

CUADRO No III.1

PROYECTO HIDROELECTRICO DEL GUAVIO- - s

RECLAMACIONES Y ACUERDOS

DESCRIPCION

RECLAMACIONES VIANINI - -
ENTRECANALES.

ACUERDOD No. 1. L
Mayores cos tos por la no

disponibilidad oportuna de predios.

ACUERDO No. 3
Mayores ' costos por la no

disponibilidad oportuna. de predios -

‘para la construccion de las vias de
acceso y otras obras del proyecto.
‘Acta No. 1 para la aplicacién Ac.3.
Acta No. 2 para la aplicacidn Ac. 3.
Acta No. 3 para la aplicacion AC. 3.

ACUERDO No. 4 .
Falta de suministro de energia
eléctrica entre Abril y Noviembre de
1982, como consecuencia de la

dificultad en la negociacidn de 1a§:
servidumbres para la construccion de

la linea de transmision a 115 KV.
ACUERDO 'No. 5

.Sobrecostos como
condiciones geolégicas imprevistas.

ACUERDD No. 4,7 ' . -

Aplicaciéon del Acta de Acuerdo -5
(extension del plazo de ejecucion de
cbras y'ampliar plazo de' deduccidon

del avance dado -a  VIANINI- .
ENTRECANALES. R A
ACUERDO No. 8 B . f:.
Falta ~ suministro . de  ‘energia,

eléctrica entre.Diciembre de 1982 y
Agosto de 1983. -

consgcuencia de-

vV R . vV R .

SOLIC. ACORDA.
; .
$ 8,632 $ 4,846
{
i
!
------- s 8,089
$ 2,928 $ 1,988
. $18,561
3
P
B
i
s 3,888 $ 3,212

15-NOV-83

15-N0V-83
17-DIC-83

177D[C-8§

19-0CT-84

B3-DIC-87

:Nugvo programa de
costos

ACUERDQ No. ¢ )
-Demora en €l pago del anticipo.
[

ACUERDO No. 18 }

Hechos-imprevistos en el desarrollo

del proyecto.

{Predios, eventos geoldgicos,

cambios y demoras en la tramitacién
de - importaciones, .
telecomunicaciones, improductividad..,.

y descapote en la cantera . Batatas y

construccidn de la carretera San

Pedro-Ataguia).

ACUERDG No. 11- °

indirectos = por mayor
permanencia en la .obra, costos
adicionales en las. importaciones,
mayores instalaciones de talleres-y
almacenes. ' A

ACUERDD No 12
FPavimentacidn via
acceso.

principal- de

ACUERDDO No. 13 , .

Hechos imprevistos en el desarrollo
del Contrato, cambios en el régimen
de importaiciones, demgra en los
pagos, mayor permanencia.

ACUERDG No. 28 .

Ampliacidn del plazo y vigencia
contractual; ‘se revocan las
resoluciones de imposicién  de
multas., Se establecid la creacion
de un comité para solucionar asuntos
pendientes. Acuerdos financieros
para cancelar deuda al Contratista.

ACUERDO No. 22 .
El comité establecié en el Acuerdo.
20 resolvid: o
Paros Civicos y Ley 33 de 1985,

ii

' M .
construccion,

$ 5,879

,$39,847

" $99,447

P

188,788

e

$ 5,554

$22,701

$66,150

$ 3,100

$38,648




23-may-83

15-JUL-82

p7-JUN-83

84-AG-B3

26-0CT-83

13-SEP-83

846-ABR-84

RECLAMACIONES CARPEHON BERNARD SPIE
BATIGHOLLES

CONVENIO Mo. 2
Problemas predios, cambio sistema de

pago, acceso ventana 3

COMVENIO No. 3

Dificultades en accesos a la obra,
falta oportuna de predios y
problemas en la impartaciéon de

equipos y materiales,

COMVENIO No. &
Mo suministro oportuno de energia

eléctrica, como consecuencia de la

dificultad en las negociaciones de
las servidumbres para “la
construccidn - de la linea de
transmision de 1135 KV. v

CONVENIO No. 5
Indemnizacion por disponibilidad de

maquinaria.

CONVENID No. &
Tunel superior de carqga, frente V1 vy

V3.

CONVENIO MNo. 7

Mayores costos entre Junico y
Diciembre de 1982 como consecuencia
de importantes derrumbes ocurridos
en la carretera de acceso y falta de
entrega oportuna de predios.

CONVENIQ No. 8B

Mayores costos ocurridos entre el
lo. de Enero y el 31 de Diciembre de
1983 en los frentés de obra, con
excepcién de los frentes de palomas
Ventana 3 'y Ventana 1, por mayores

costos en la construccién de los’

campamentos de mémbita,.costos de
importaciones, atraso en los pagos.

1ii

$ 8,487

$'2,130

$ 6,869

44,154

$10,830

$ 4,626

$ 1,518

$ 1,843

$ 4,608

$ 2,973

$21,2290

¥

23-JUL-84
@9-ABR-85
22-MAY-85

16-FEB-B7
92-JUN-87
28-NAZ-88
29-MAZ-68
16,14,19-
MAY-88

CONVENIO No. 9 .
dayores costos afio 1984, costos
financieros por atrasos en .pago,
1dportaciones, costos indirectos y
gastos generales, reprogramacién en
algunos frentes de trabajo.

CONVENIO No. 18

Mayores costos Julio de -1985-Marzo
de 1988 cambios en la secuencia de
construccidon del tanel superior de

carga Ventana 2, VYentana 3, galeria

de . la almenara, paros civicos,
qodlficaciones al reégimen de
lmportacidn, mayor permanencia,
costos financieros por obras extras.
TOTAL RECLAMACIONES Y ACUERDOS

TOTAL VIANINI

TOTAL CAMPENON BERNARD

iv

216,372

118,623

665,285

269,448

395,757

$47,978

41,549

313,899

156,78%

156,310
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{1) BMLAMCES ANUSLES EER.

RECLAMACIONES PRESENTADAS POR ' o
CONTRATISTAS DE OBRA CIVIL Y ' Wi
SUNINISTRO DE EQUIPOS ‘ "
(WILLONES DE DOLARES) . LT ) )
14-FEB-87 CONTRATO No. 3561
28-MAZ-886 CAMPENON BERNARD SPIE BATIGNOLLES™. CoE L Ve
29-MAZ-88 Mayores costos ' 1985-1988 | ear ' 118,63 St
14-MAY-88 diferentes frentes .de’ trabajo Tt eyt
19-MAY-88 (CONVENIO 1@8) - - ... - -7 . - i AL
co cr e L T " B T AR
: L C | . !
Lt . I 4 A ‘
18-mAY -89 CONTRATO MNo. 4879 .« " ™' Cnn co™ . CDNT S
DISTRITAL - G.E. CANADA =~ 3 -7t i’ o 44,99 $ 8,75
Mayores costos por .demoras en la mas
"aprobacién de la financiacién. Tt Us7 5,38
. ' . C ) (3)
15-FEB-89 CONTRATO No. 4562 '
e IMPSA FERTECNICA ] A S :
Mayores costos por demoras en la $ 13,67 $ 3,19
aprobacién de la financiacion. (4) . ‘
15-FEB-89 CONTRATO Mo. 4563 _
_IMPSA FERTECNICA . '
Mayores costos por demoras en la $ 4,11 $ 1,44 :
aprobacion de la financiacion, (3
NOTAS: o ' )
(1) Valores a precios de Octubre de 198@.
Incluye reclamo y obra.
(2) Valor estimado por reclamo. . ‘
El costo de los impuestos no se ha terminado de facturar.
(3) Valor reclamado hasta Mayo de 1988. :
(4) Valor reclamado hasta Octubre 31 de 1988. |
(5) Valor reclamado hasta Octubre 31 de 1788. ;
FUENTE: ’

EEB, ESTADD DE FQCTURACIQN Y RELACION DE ACTAS DE ACUERDO -
CONTRATOS 3554 Y 3561, OCTUBRE 198%, JULIO 1988. I
N

{2} RMANCES AWURLES PROYECTS 2UAVI,
- {3} ZLANCE 2 L% EEB § DICIENERE ¢

| oA LARSO PUAIO 3E LOS CONTRATISTAS PO U8 277 MIiOMES.. |

483, IHCLYYE .ﬂmcmmré_ S
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GERENTES EMPRESA DE ENERGIA DE BOGOTA

NOMBRE

JAIME SAMPER DRTEGA
MANUEL MADERO PARIS
HERNAN BORRERO URRUTIA
ALBERTO VASQUEZ RESTREFD
SAMUEL NAVAS PINZON

ROBERTO CACERES BOLAROS |

‘FABIO PUYO VASCO- -

ALVARD PACHON MURNOZ
FRANCISCO GAVIRIA- RINCON

JAVIER GARCIA BEJARAND

ALVARO VILLEGAS VILLEGAS -

LAZARD. MEJIA ARANGO-

PERIDDO

1951

1947

1974

1976

1979

1982

1985

. 1986
1987

. 1988

1990

. 1945 =.1951

1967
1974
1976

1979

1982

1985

1986

1987

1988

199@

ANEXO ESTADISTICO

CIFRAS FINANCIERAS.
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