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PROGRAMA DE REESTRIJC“URACION DKL SEC“OR ELEC'.I.'.RICO |

GRUPO DE TRABAJO No. 6 - ASPEC”OS INSTITUCIONALES

INFCRME FINAL

INTRODUCCION

De conformidad con los Términos de Referencia aprobados
por el Grupo de Direccién ¥ Coordinacién, el Grupo de
Trabajo No. 6 desarrollé actiVLdades en las siguientes

-dreas :

a) Diseflo y Desarrollo del Tablero de Control de
Gestidn para las Empresas Eléctricas

b) Identificacién de la Cartera OflClal con las
Emprnsas Electrificadoras

¢) Papel y Alcance de la FEN dentro del Proceso de
Reest*ucturacion del Sector Eléctrico

d) Organizacidén del Grupo Interno de la FEN para
apoyar el proceso de saneamiento de las Empresas

del Sector

e) Condiciones minimas de acceso a los servicios de
la FEN porparte de las Empresas

£f) Especificacién de los Contratos de Gestién con las
Empresas del Sector

g) Norma Legal

h) Documento sobre el proceso de participacidén del
gsector privado dentro del sector eléctrico.

En las péginaé que siguen se hace un resumen de los
principales resultados obtenidos en cada uno de los
puntos anteriores, anexando, en los casos pertinentes,

la documentacidn producida.
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_'1." 'EL'TABLERO DE CONTROL DE GESTION -'

__ E1 Tablero de Control de Gestidén propuesto se presenta
.en " el Anexo No. 1, junto con los Indicadores que lo
‘conforman v su respectiva operacionalizacidn v

descripcidn.
El disefioc del = Tablero de Control de Gestidn parte de
dos ideas centrales : -

a) E1 Tablero debe incluir Indicadores sobre los
principales "procescos” inherentes a la actividad
de una Empresa Eléctrica, de tal manera gque su

seguimiento pueda hacerse integralmente y no sélo

a través del componente financiero. Se parte de la
premisa de que los problemas financieros
generalmente son la manifestacidn, muchas veces
tardia, de problemas en otras &reas. Por esta
razdn, al ejercer un seguimiento sistemdtico sobre
las “areas técnicas' se puede realizar una gestidn
preventiva importante, evitando que la entidad se
deteriore hasta un punto donde su rescate resulte
excesivamente costoso tanto en términos econdémicos

come sociales; ¥

b) El principal wusuario del tablero de Control de
Gestién debe ser la propia Empresa. El reporte de
resultados a las autoridades que centralicen el
control de gestién del sector debe ser un sub-
producto, ¥y no el objetivo Hltimo del sistema.

Consecuentemente ccn lo anterior, el Tablero contempla

cinco (5) areas de concentracidn, asi :

- Generacidén

- Transmisién/Sub—Transmisién/Distribucién
- Comercializacién

- Administracidn

- Financiamiento

Para cada area se establece un cnjunto de indicadores,
el cual sze operaciocnaliza y se describe en detalle.

La especificacién de los indicadores se hace a partir
del SINSE, con el fin de aprovechar los desarrollos ¥y
mantener. en lLa medida posible. la uniformidad en el
tratamiento de lalinformacién para el sector.
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+ 5. "“IDENTIFICACION DE LA CARTERA OFICIAL CON LAS EMPRESAS i~

e,

'ELECTRIFICADORAS

Para realizar el analisis, el Grupo No. 6 contd  con la
olaboracién del CONFIS, entidad que suministrs la
“*informacién de base. Algunas Empresas, particularmente
"EEB. EPM N EMCALI, suministraron informacién
directamente.

'Las principales conclusiones son las aiguientes :

a) Aunque gignificativa, la deuda oficial con las
" Electrificadoras no constituye un elemento critico
dentro del problema financiero del sector
eléctrico colombiano. El monto consolidado de la
cartera oficial con el sector, a junio de 1991,
alcanza los $ 59412 millones, representando apenas
el 1.4% de los pasivos de éste y el 7.5% de los
ingresos previstos durante 18991;

b) No obstante lo anterior, g8i es preocupante la-
evolucién del problema. Entre diciembre de 1989 ¥
Junio de 1891, la cartera oficial s2e incrementd en
mis del 109%, pasando de $ 29691 millones en
diciembre de 1989 a $ 59419 millones en junio de
1991;

c) A pesar de que a nivel agregado del sector el
problema no es critico. gi lo es a nivel de
algunas Electrificadoras, especialmente las
pequefias. Para algunas Empresas el monto de la
cartera ' oficial (sumados los tres niveles
territoriales, nacional, departamental g
municipal) puede constituir un porcentaje muy
apreciable del total de ingresos proyectado para
el presenta afio;

d) Comc consecuencia de lo anterior, el Grupo de
Trabajo- analizdé conjuntamente con el CONFIS la
posibilidad de introducir mecanismos en la
legislacidn especial de Presupuesto, tendientes &
garntizar el pago de la cartera morosa, buscando
que las normas establecidas a nivel nacional se
extiendan a los otros dos niveles;

e} En el Anexo No. 2 se presenta un documento
aspecifico sobre =21 andlisis de este problema, en
el cual 3se suministra informacidn detallada. Asi
mismo. en el Anexo No. se incluyen las
sugerencias concretas hechas a las autoridades del
CONFIS para introducir en la legislacidn. !

2
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fPAPEL Y ALCANCE DE 'LA FEN - ORGANIZACION DEL GRUPO -
’LNTERNO ‘

Los nuevos campos de accidn para la FEN, definidos por
a -Ley 25 de 1990, implican que 1la entidad deba .
-~ peorganizarse con el fin de atender adecuadamente sus -

nuevas responsabilidades. Por este motivo, el papel vy

alcance de la FEN en 1lo que respecta al proceso de

mejoramiento de las Empresas Eléctricas, N4 su
consiguiente reorganizacién interna, asi como su rol
dentro del proceso de participacién privada, deben
enmarcarse en un contexto amplio.

Los dos puntos fueron tratados ampliamente con 1las
autoridades de la FEN. )

Dentro del marco general del procesc de reorganizacién,
el esquema previsto para atender la funcidn crediticia
v monitora a las empresas (piblicas vy privadas) del.
sector eléctrico, se puede resumir como sigue :

- a) Se crean, a segundo nivel, cuatro Vice-
Presidencias (Crédito, Planeacién, Recursos
Financieros y Control de Gestién) asi como una
Secretaria General. A un nivel inferior, aun
cuando también reportando directamente a
Pregsidencia, una Direccidén Administrativa;

b) La Vice-Presidencia de Credito se organiza en
cuatro Divisiones, cada una de las cuales tiene a
cargo un grupo de empresas, especializando
Oficiales de Crédito en cada entidad o grupc de
entidades. Agui se incluyen las empresas privadas
que eventualmente surjan;

¢) La Vice-Presidencia de Crédito tiene tres campos
principales de trabajo :

- Banca de Inversidn,
- Crédito vy
- Monitoreo.

En el primer campo, la FEN dard la asesoria
financiera y el apoyo requerido en cuanto a
proteccién del riesgo. capitalizacidn. fusidn,
transformacidén, privatizacidén, etc.. asi como en
lo relativo a su participacién en =1 mercado de
capitales. En el segundo campo. se realizaran
todas las acciones de diagndstico y andlisis
requeridas para que el otorgamiento de crédito
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administracidén financiera, tanto de las empresas

prestatarias comc de la propia FEN. Finalmente, la -
actividad monitora se desarrollard mediante el -
seguimiento y mejoramiento permanentes de los -

contratos de gestion;

La Vice-Presidencia de Recursos Financieros

complementa el esquema, particularmente a traves

de dos dependencias especializadas : Cartera vy
Estudiocs Financieros. La primera se encarga del
control de cartera sobre todas las operaciones
realizadas por la FEN. La segunda realizard los
andlisis de Estados Financieros de los sujetos de
crédito de la FEN, dando asi un soporte
egpecializado a lose Oficiales de Crédito ¥y
evitando que éstos Gltimos manejen simultédneamente
todas las variables de un crédito potencial. Esta

divisién del trabajo, atn cuando sana desde el

punto de vista de control, puede generar
inconvenientes pricticos, al exigir una

complementariedad muy grande entre dos 4dreas que

tienen racionalidades distintas. Por esta razén,

-- . en la implantacién del esquema las autoridades de
la FEN debersn ser muy cuidadosas en el diseiio,
implantacién ¥y seguimiento de mecanismos de
coordinacién entre estas dos &reas;

~ ~ e) La Vice-Presidencia de Control de Gestién cuenta,
aparte de la actual Divisidn de Control Interno,
con una Divisién de Control de Operaciones, la
cual se encargard de efectuar el seguimiento ¥
evaluacidén de las politicas y del logro de las
metas propuestas. Dada su naturaleza, esta Vice-
Presidencia es muy importante en el mantenimiento
de un control de calidad integral a nivel de toda
la FEN, por lo cual, indirectamente, beneficiarsd a
las entidades prestatarias.

El esquema previsto es considerado apropiado por el
Grupo de Trabajo No. 6 . Entendiendo que la FEN es
completamente autdénoma en la definicién de su
estructura organizacional interna, simplemente espera
que la propuesta sea considerada formalmente por la
Junta Directiva a la mayor brevedad poaible, para asi
lograr que la entidad -entre a cumplir efectivamente el
importante papel que le compete en el proceso de
'\ reegtructuracién del sector eléctrico.

A e m— .

cumpla con las’ condiciones inherentes a una buena .
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a las necesidades impuestas por el nuevo marco
sectorial. Este punto serd objeto de un compromiso
contractual dentro de los contratos de gestidn.
Adicionalmente, las empresas deberdn comprometerse
a presentar a FEN un plan de desmonte de todas
aquellas actividades periféricas que hoy realizan

* pero que pueden ser facilmente contratadas con el
sector privado.

El Plan debrda incluir la identificacidén precisa de
las funciones que se van a contratar externamente,
su costo directo actual, un estimative de los
costos indirectos asociados con ellas, el plazo
dentro del cual se va a realizar el desmonte ¥y un
estimativo (meta) de los ahorros que se esperan
como resultado de la decisién. Finalmente, el Plan
deberd contemplar la consolidacién de todas las
actividades "desmontables” en términos del ahorro
global previsto, incluyendo los efectos del plan
sobre la estructura administrativa vy la planta de
perscnal de la entidad.

El Grupo identificé seis  formatos Qque podrian
-- utilizarse para este propésito, con el £fin de
unificar la informacién y facilitar el andlisis,

asi :

Formato 1 Formulacién del Plan

Funciones a Contratar

Formato 2

Costes de la Funcién a Contratar
(Un formato por cada funcidn)

Formato 3

Acﬁividades vy Croncgrama del
Procesgo de Desmonte de la
funcién (unc por cada funcidn)

Formato 4

Ahorros Previstos con la Contra-
tacidén externa de la funcidn

Formato 5

Formato 6 : Consolidacién de los Efectos del
Plan.

L.a FEN se encuentra trabajando actualmente en la
operacionalizacidn de esta sugerencia, a través de
la Vice-Presidencia de Planeacidn.




ESPECIFICACION DE LOS CONTRATOS DE GESTION

Se examinaron los tres modelos bédsicos existentes para
los contratos de gestidn, asi :

a) FEN - EEB
b) MINMINAS - ELECTRIFICADORAS
c¢) FEN - CORELCA.

Con base en los modelos disponibles y las conclusiones
obtenidas respecto del Tablero de Control de Gestién,
se hicieron recomendaciones tanto a las autoridades del
CONF1IS como de la FEN, respecto de .- posibles
modificaciones a los modelos.

En general, las modificaciones sugeridas fueron
menores, ya que, en opinién del Grupo, los modelos
existentes eran razonablemente completos y estaban bien
estructurados. :

Debido a la urgencia de firmar algunos de. estos
contratos y al muy dificil proceso de negociacidn con
las entidades y los estamentos politicos interesados,
algunas reccmendaciones del Grupo no se incorporaron,
pues ellas hubiesen implicado cambios mayores, que
seguramente habrian dilatado todavia més el proceso de
concertacion previo a la firma. No obstante, las
autoridades de FEN y CONFIS estdn considerando la
poaibilidad de incorporar tales recomendaciones en el
futuro, especialmente las referidas a la egpecificacién
de un "conjunto de indicadores conractuales” y otro de
“indicadores no contractuales pero de reporte
cbligatorio”.

Para poder implantar estas recomendaciones, sin
embargc, es indispensable que se tome una decisibn
oficial sobre el Tablero de Control de Gestiém, la
cual, obviamente, estd por fuera de las atribuciones
del Grupo de Trabajo. Como se menciona en la seccién
giguiente, esta decisidén deberd ser tomada por la
entidad que finalmente se cree para el manejo ¥ control
de toda la informacidn sectorial, incluyendo agquella
relativa a la administracion de un “Sigtema de
Informacién para &l Sector Energético”.
I




REDACCION DE LA NORMA LRGAL

Con el fin de contribuir a la redaccién de la Norma
Legal (a cargc del Grupo de Trabajo No. 3) el Grupo de
Trabajo No. 6 prepard el Memdrando que se incluye como
Anexo 3.

En el memorando se contemplan tres clases de normas
dentro de las cuales podrian incluirse agpectos
relevantes al tema institucional :

- La Ley Eléctrica, -

- La Ley de Sgrvicioé Pdadblicos y

- E]1 Estatuto Orgdnico de Presupuesto Nacional.
En cada- caso se hacen recomendaciones especificas,

buscando que las leyes anteriormente mencionadas cubran
los aspectos gque se consideran mds importantes desde la

perspectiva institucional. Las sugerencias no cubren

todos los aspectos, Vya gque algunos se encuentran
definidos desde hace mucho tiempo, PpoT lo cual se
conasideré innecesario repetirlos. No obstante, el
documento sobre participacién del sector privado qQque se
menciona en el punto siguiente, busca introducir
elementos conceptuales y aspectos de detalle no
previamente discutidos dentro de los Grupos de Trabajo,
pero que sSe consideran importantes desde el punto de
vista prdactico.

Las sugerencias hechas en el memorando fueron
discutidas con algunos miembros del Grupo 3, para
asegurar la mayor comprensién posible de los distintos
elementos propuestos.




DOCUMENTO SOERE LA PARTICI ‘PRIVADO

PACTON DKL SECTOR
EN EL SECTOR ELECTRICO = ' EREE

- ,Con el fin de contribuir alyghéiigis de este importante
‘punto“de i‘politica gubernamental,- el Grupo -prepard el

documento que se presenta como ‘Anexo 4. =

El documento hace un muy breve resumen de la politica
gubernamental relacionada con el sector eléctrico vy,
posteriormente, aborda algunos aspectos del proceso de
participacién del sector privado, con el fin de
destacar las actividades preparatorias gue se deberan
realizar antes de iniciar oficialmente acciones en esta
materia. »
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ANEXO 1

TABLERO DE CONTROL. DE GESTION
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COMISION NACIONAL DE ENERGIA

SRURES DE TRABAJO Ko. &

TSBLERGC DE INDICAROCRES DE SESTION PARA USO POR PARTE DE LAS

CNTIDADES MOMITORSS DE LAS EMPHESAS DEL SECTOR ELECTRICO

Santafé de Bogota, Bctubre 15 de 1991
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BENERACION

E1 obkistive primordisl del! &rea 3 cargo de esis proceEsc ES
garantizar gue ls Empr=sss tisne 3 su gdisposicion la energis
que necesita pars satisfacer ia demanda prevists, con las
provisiones de reserva correspondientes, y gque este suministro
se reslizs =! minimp costo posible. EY primer componente de
pste pbjetivo se relaciona con la eficacia del proceso; el

segundo, con su eficisncia. - - -

tos Indicsdores propussics son 3

1.1 Ingicsdor o= Facior Ze Capacidad

PR el

M gensrados duranis sl opericdo

sctiva (MH} X Horss en =1 pericdo

E=tg imdicsdor miZs gud itsnio s2 usa cads unidad =0 un
ceriodo, =n =21 cusl ss  han gescontade lss  horss  de
gesconsrionss  planessdss y forzadss. Proporcicna  uns
descripoisn verdadsrs d2 la productividad ge la unidad. Esis
f5cimy debs ssr alis pars iss unidades méds sficientss v bajo
mera l=s unidsges mencs sficisntes. il a fuents de los datos s
=l regisiro o= opsracion. =X reporis se hacs mensusalmenis y En
jerms scumulsds pars ls Empresa come un todo. '

1.7 Indiczdor ds Eficisncis -~ Termicss

Combustible Utilizado X Yalor unitario calorifico neto
M- gersrsdos — MiH consumidos en ls generacion

Est= indic=dor mide ls z=rmtidad de energis {=n Koall necesaria
pars prodecir on M neto IMH brutns - CconpsSumo propic).
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imgdicsdor permite werificsr si medisnte el maneio de los
cocs se logrd reducir =1 racionamiento esperado pars el
Consecusnterents puestrs l1a manera en 1a cusl ia Empress
echs sus recursos intsrnos v los externos del sistems,
21 +in o= optimizar e! servicio 3 Sus vsusrics. Bl
zzr- 21 indicsdor con 1s situacion en el mes pars el
ems intsorado, s pusde detorminsr hasta gu2 punip los

nss phssrvsdos son gebidos a wna deficiente gesticn de
Empress o & resiricciones sheplutss del sistems. El reporte

hacs mensusiment=s v =n forma ascumelada pars tods 1ia

Emprocsz=.
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comprende todas 1as actividades

! procesc de transasision
scesarizs para llsvar Is energis desde 13 plantss de
snerscicen o lo= puniocs de intercambic! hasis ios purnrtocs de
mirsgs sl sistzms de disiribucidn, de ia manera mi&s contisble
pficisnt= peosibls y con 1as meERorss intzrrupciones y
érdidas. Usualments fdenirc de este proossc s inciuyen l1ss
actividsdes dZe transformacisng, int=rrupcitn v protesccoicn
neceosarias pars gue 1a transmision  s@ realicse de maners

adecuada.

s su vez, B! procesc de distribucidn comprsnde indass las
actiwidades necessrizs pars llevar la energis desde los
*ranciormedores tsrminalss del procesc o2 transmisidn, hasia
de lios ususrios del

ios puntos de consume Finsl por paris o

smrwirim. E} ohistivo primordial del proceEso ge fistribucicn
== llsvsyr 1s emErpis s los usuarios de ls maners mas confisabls
v eficienits posibkls, minimizsnde 1a frecuencis y duracion de o
== interrupcionss del serwicio, ¥& Que smbas cosas tienen un
impacto girscio sobre Ios ingrescs d= 1z Empre=cs=.

Sin cuznde = niwel de cads Empresa l1a infermacion debe ser
discriminads por circuiios sspec:ificos, pars ss: poder tomar
medidss remedisles sfectivas, ios indicadorss Gquse S8 presentan
mis shsioc geben ser sgregados s nivel d= *cds 1z Emprsss. B2
cslculs de ssios indicsdorss debe sSEr pricritaric paras todas
"13= Elscirificsdoras, gada Su AMPOYiISNncis pars propésitos o=
control de pgrdidass.

=.1 Ingdicsdor de salidss forzadss
Mumsrg de desconssionss forzsdss
¥ 120
Mamern totsl de salidas
E=ts indicsgcor = r2lacicns oon iz sficisncia dei
mentenimisnts preventivwo. Indenendientements de la durscidn de
iss desconsniones, Su numErs =S importants por los ef=cios que
siene soers 1z coslidsd del serwicic . 1oS perjuicios
potencisise gQue pu=ds aczsionar s 1o0s usuariss. El reporis se
hace mersusiments v sn forma scumulsads pars tods 1a Empre=sa.
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r de perdPdas de _energia - por .fallas
5 - )

oy J distribucidn - "
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Enernis no suplidas por fallss en transmision (MkH)
distribucidn (MWK}

fete = =1 meior indicsdor global de 1s confisbilidad dei
servicioc de atsncidn =3 sliisnt=. B¢ requisre conocsEr la
durscidn promegdic 4= iz salida de las  liness  pars
meltiplicaris por el nimerc toial de salidas de circuito v por

is cargs promedioc, para estimar la energia no suplida. Debe
tenerse cuidsdo de no conisbilizar doblements los circuites
gue alimentan a otros. EX indicador se calcula pars cada nivel
de wolisje v s sgregs por costegoriz {(transmisicn vy
distribucidn s reporis mensuslimente y =n forma acumulads

-
- - 1= = =
RIS tods iz Empress.

Fergidas promedic de Snergza i\ psr= cada
nivel de
&n wolisis?
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erscidn innecesaria. El andlisis
mpe, pusde conducir a estudios para
. El ciliculo de este indicador
4 = se obtisnen =n el disedo de los
Com beeg e=n pstos estimstives, a cada
suede ssignar una perdida (en M) basada en

55 perdidas snticipadas totales
s longitud de los zircuitos.
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as de emergia por fallas en

Energis nc suplids por $allas en transformadorss {MiH)
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iz despachada {MWH]

Ects= indicsdor,

pars identificsr

sprvicipD.

deben documentarse cuidadosamente. -

qQue
v durscidén de ia confiabilidad, proporcions

pspresa los componeEntss ge magnitud
ia meior guia
posibles medidas  para ‘mejorar el

iz falliz= de transformadurés ge distribucion

Fara calcularloc se

utilizan los= datos invelucrades en los indicadores 2.6 ¥

tods 1a Empress.

2.7. Se reporis mensualmente y Bn forma acunulada para

< Indicsder nermslizado de costos de itransmision

gistribucitn

sctividad de transmision
gistribucion

+ransmisicn
gistribucisn

i=

M
e
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nodicador proporcions
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‘COMERCIAL IZACION

El procsso OB comercizlizacisn comprende todas las actividades
oue permiten 2 1a Espreasa formalizsr las relacicnes inhersntes
s 1s presiacion del cprvizio a sus usuarios finales v, =34
miemp tismpo, obiszner 1s adecuads retribucidn economics pOr
dicha prestscidn, todo ello ge conformidacd con las necesidades
de 13 comunidad, los planes de la Empresa » 21 marco normative
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t 3 funcisn basica de ssis indicsdor == mostrar hastis gqué punts
1z Empresa ==t3 cumplisndo su objeto socisl de presitacicn del
soryicis = 1a comunidad. fsi mismp, ests s un indics2or

gliobal Ze previsidn, viil pars suminisirar intormacidn pars 1ia

PR
—_— o S o o - - - Y = - . S - s = 3
presupusstacion 3GYE3acs de las scltividades CDMErtlSiss,
- . 3 - - + i— < 3 =7 = i - 3
dentro de lme linesmisnios dacos PoY Bi FLED de Dessrrclic.

. - .
S recocris snualimente.

5.7 indicador o weipcidad oe respusstz & 1s demands

ey

B

Memers promedic de diss ent ls =
ia soliciitud v ia instsliacidn del ssre

Ecte indicsdor permiite obhispsr uns megids obietiva de la
giligsncis &= iz Empress pars sit=nder efectivamente las
solici+tudes de servicio. Be reporia anuslmente.




Mumerns de contador=s =n servicio
x 200

Mumers ge instsiaciones dP mas de Z K=

¢

que proporcisn de vsuarios estd siendoc

indicsdor musesirs

ot

_— H

medids por 1= Empresa. surnts con el 4ndifador siguients,
permits analizar is convenisncia o inconveniencis de medificar

=
i+ics scbre medicidn. Se reports Ton o una perindicidad
innal = la sdopiads por la Empr=2sa parsa su facturscicn y =En
scumulads. ) -

=.2 Indiczdor de incidencis erondmica de is medicidn .

Farturscisn geriw=ds de lsciura de contadoress (5)
— - X $OC
Facturscisdn total (%) :
E=tez indiczdor permits ssitablecE gug proporoion ‘g 1=
fscturascién s= derivws ge lsciura ﬂe contadorss instzlados vy
nug proporoisn sg debe 3 53 +imacisn ge consume. cunte con =2

smtericr, suminizirs informacion Btil pars la definicidn de la
ri. Se reporta con una peripdicidad igual

politica sobres medici )
s is adnptada por l1a Empr=sa para suo facturscidn y =sn fTorma

I.S  Imngic=dor d= consumc promedio
Ensvgis despschads (MEH} - Pérdidas tecrnicas (MWH)
Mumero de insislaciones

Eot® indicsdor mide el consumo promegin real de los ususrios
repistrados =n las Eapr=ss. Es util pars snalizasr tendencias
d2 consumc v pars dsiscisr ia presencis #e pérdidss negras.
Z1 imdicsdor se debs calculsr pars ios distintos tipos de
psusrios. S8 reporis BERSLIL ment .y en forma scumulads pars
todz 13 Empr=ces. '
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Indicador d= reclamcs por facturacidn

s e " Z’-': ., -
Mumsro de reclamos por Taciuracion o -
x 100 ‘
Mimero de instslaciones K .

Ecte indircsdor mide =21 grade Bn el cusl ‘el procesc de
$acturscisn ==t3 refleisndo =1 consveme =fectivo de los
uysuarips. Est2 indicador no es muy preciso, ya que incluye
recliamos debido a perusponiones subjetivas de los usuariocs, las
cualss pusdsn noc Ser justificradas en algun porcentsjie. No

obstantes, =5 Gtil come uns medida global del grado de eficacia
del procsso de facituracidn, especialmente cuando se analizs ia
tendencia sobre un intsrvaloc amplioc de tiempo. Se reporta con

iz misms periodicidsd adeptada por la Empresa pars su
ftaciturscidn,

3.3 Indicsgdor genersl de rs=ciames :

Mimero tot=l de reclamos
% 100
Miemero de ususrios registrades

E=t2 indicador suministrs informacidn muey gruess sobrs el
grado de satisfsccoidn de los uwsuarios con el servicioc de la
Empresa. Aungue suminisirs informacidn diversas, =21 analisis
de su tzndencia = 1o large del tiempo did unas buena ides del
gradc de mejoramisnic o desmejoramiento del serwicio yfo 1a
imsgen de ls Empre=ss. S= reporta con 1s misms peripdicidad
sdoptads por la Emprssz= pers su faciurscién.

%.11 Indicsdor g roiscidn de carters
{Cartsrs al inicipo + Cartsrs a3l fimail} / 2
Fzcturscidn =n =1 pesriode / Mo, diss =n pericdo
E=sts indiczsdor mide la gesiidn de cobro de 1s Emspresa.
Depsndiende de suo sveolucidn, la Empresa puede iniciar
mroorsmss sspecisiszs de cobro. Se reporta con i1z misma
peripdicidsd adopizds por 1s Emprsss pars su Ffacturscion.
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Zetiz ipdicador mussira en for

=mplesdos ssipmagos s Cags simscen, ¥ BS uns medida respecto
del graco d= dimensionamisnisc de ia piants de perscnal. Junto
con oiros slsmenios de juicis, sirve pars tomar decisicnes .
respects ¢E la ConRvEniencis o inconveniencia de mantsner lcs
slmacenes = confisr esta funcion a ceontratistas snternes. Se
recoris mensualiments y D forma scumslsdas pars itodas 1a
Empress. '

2_13 Ingicador de Horss sxiras

Yalpr horas extras trabsjadas
x 100

Yalior remunerscisn basics

Estz indicsdor mussirs is incidencis relstiva de lss horas
suirss con respecizo & is remunerscion  bésica en cada
dependencis ds 15 Empress. tin valor consistentemente superior
=¥ ) DErs s=te indicsdor, sugiers probliemss de
dimensionamiento de 1z plants de personal, baja productividad
=n =1 horaric normsl de trabajo, lamitud en is sprobscidn de
horas swtras o uns mexrls de todes sstos faciores. Se reports
mensusiments ¥ en forme scumulads pars ipdzs ia Espresa.-

2.3% Indicador de susEniismo

Mamsrn D horss perdidss por SusSEntisSmD

Fd. t - $ - T " & - — §
rhimers totzl de horzs lsborsbles

i

We g wor ek

mzlizzr 21 comporismisnto de is fuesrz
stz ZHe =u continuidad =2n B

1w

0w

L ]
fis

2
5. Su spalisis permanents permit=s al jefe respec
s==n del caso en Funcién de las metas
1o psrs ssie indicsdor sugisrs probliemas
ign de sdministrscidn de personal. Se reporta
iy t= + =n Fforms scumelsds para tods is Espresa.
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31_17 indic=dor oo rotzcidn de personal

i .

; Numprn de nowedsdes de snirada y salida

i % 100

f Mumers totisl de empleados

i : '
E=t= imdicsdor smeesirs =1 grade de rotacisn (por cusiguisr
rsadn} Bxisisnts s un perisdo dado. En el numeragdocr s
contemplan todss las salidss independientsments de su Csuss,

inciuvendo retirs volvntario, jubilacidén, encargos, BSCENSDS,
despidpe, inschsistencias, etc. Come en Dirocs cascs, 1o mas
importants s= 1s tendencis. Ze calrula por niveles jerarguicos
v en forma glicbal! para 1z empresa. Se reporta mensualments y
en {orms acumulada para toda 1a Empresa. ‘ .

Mumers toital de Sias de incapscided por accidentes
¥ 100

Mumers dSe diss—hombre laborables

Eets indicador mussirs =1 poreenisje de diss isborsbles
serdidos por scoidentss o= trabajoc gque genersn incspscidsd.
For supussio, un vwalor siic pasrs gst= indicador sugisre
orobliemas =n iz funcidn de ssgurigad industrial, 1o cual a su
wez supeone deficienciss =n % uso de pouipe, entrenamiento y
cspacitzcidn, oStz. S= recocris pensusalment= y 80 forms
scumulsds pars tods la Eampress.

X 10¢
, Horzs — hombres lsborables
Cetis indicsdor = dmportsni= pars sfecios del manein geEnerasl
de las reisciones ilaborsiss =n 1s Eapress. Mide =21 grade =n 21
cusl ios peErmisos sindicsliss v Diras actividades derivadas de
ls ropdicism sindicsliizsds Se los trabajsdores, afectan las
labpres normaslss a3 csrgp de 1S demendencia. Se rgports
snualment=. J
1o
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Sumastoris del! nimers de dias enire decisison
de rontrstscisn v firmae del Bocis de Iniciacidn

Mumero de contratos

ug tan sficiente s iz Empress en las

Ects indicasdor muesins g
actividades ge zontraiscidn gue resliza. Como en otroe Cssos,
1o mads imporiants 25 I3 tendencia, aun rcusndoe una cifrs

dema=isdo ali=z para 23 indicador segiere accion inpmedista,
dadas las implicacicnes esconémicas  que las demorss BN
contratacisn tienen sobre 1z Empresa. Se reporia anualmente.

3_34 Ingdicador de cosin de mentendimiento, sguipe de transporis
Coaet= de mantsnisisnic sguipo de transporte ($)

- - Mamero de wehitulos

Eetz irdicador dz una medidse gruess del costo relative de =sta

Fumcidn para le Empresa. La cifra de costc debe imcliuir =1

costn S ias imstzlaciomes, las partes y piszas de resussis,

tme lubricanitss v =l persconal dirscis e indirectaments ligadoc

cor la =ctiwidad. En se andlisis se debe izner =n cusnta la

amtiguedad promedic de=l pargue asignade & cada dependencia.

Zu urilidad primcipal se logra medisnte 1z comparaticn

inrtertemporal. Se rsporia mermsualimente v en formse acumulads

mara tods la Empresa. ' :

2,17 Imdirador de zapacitacicn

torz= — hombre dedicadas & capacitacidn

— . — - —— — i — " — T o — S ——— —

Tetzl de horas — hombre laborables

H

Esi= imdicador mids la importancia relativa de la capacitacidn
deritre de las achividades normalss de la desenderncia v la
Empr==s, Las cifras ocbisnidas pusdsn COMBararse ooh estindarss
meciomalss = 2 inbsrneciocrales, para tener un nsunts de
raferemcia. S reneoris anusiments.

.
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. AMALTSIS DE LA CARTERA OFICIAL CON LAS EMPRESAS DE
ENEREIA DEL PAIS. '

5 mivel gemeral, sl oeso relativo de la carters oficizl dentro de
1z estructrura fde ingreses  de 1as  empresas electrificadorss
Aacimmales,. suogne important=s, po € tituye. poy =i sclo, un
factor gus afs=chts sigmifiﬂativ:mente 3R] gracicn., 5 junis de 133L,
1z cartera o8 1a enticdases ofigialies Ccon 1as eisctriflicaderas 1legé
a representzr sl L34 del total g ls wventas de snergia del s=ctor.

£1 comportamiznte de la cartera cficial, = mivel xgregado, miestrs
un marcado incrementoc &0 lo= wltimos dos afos, mas del 1004, sl
pnbcr d= GLQ. £3G.8 millones a $5%7.41¢ millones entre diciembre de

1282 v junio de 1%%1. El incremets total es mavor, si se tisne en
cuenta que - sSe sz aplicado cerca de £5.000 milloness
correspondisntss &l cruce de censntas con recurses del presupussto

nacicnal.

8 miwvel desagrsgados, 1A tezndencia s2 upanteniens, repistrandic, a
ial

de 1791, incrementos de més del 1903 en la carters ofic
g P - -

/B DICSB7 % A JUNAZL S
SRUFC ICEL TRS0.T 25.5 151523.4 27.2
BRUFG CORELCH 15582.3 5&.38 JIZRLZ.TF 24.2
g , 171.6 Dols 320.3 5.5
EmCatx LOTFLG .5 2772.3 3,7
E;’:{?“ 5"“"-8 24'; &..-..4. .i - i
=ER RS 2.8 FTEF.E 12.3
TETHL 25830.2 L0650 BS310.2 100.0

p icial, =e copceptra sn MAYOY
ias mp rreas subsidiarias de CGRELCS, seguida del

sioe tErritoriaies, la cartsra

De acuercs con lo= distinnos nawve

Eficial musstrs uns alta conesnhracidn en el iveld Mupicipal {£.2T%
d=l totall, seguida del nlesd nacional (3.03%F v departamental
IZ.EFNY.

-




-

Gusous . como se F130 antericrmen s

la= eprtigaoes oficigles mo ocDmoromete en mayor medida los ingresos -
de las slpcirificadoras, s nivel detallads, reprezentas para algunas
mide gel L0 dee SUS incrpecs Nor ventas de ensrzis.

£! grups CORELCS przesentas 1 wior pomcentracidn de la cartera
cficial en las smpresas elschirificsdoras, shplicando mas de: SOX

de‘ +5tal. {2 gdeuda pficizl llsga s representar, a junic de L5771,
el S2.13% del total de los ingresos del grupo por ventas de energia.

L distribucitdn de la cartera ofizial del grupe, por niveles
territoriales, muestra mayor participacidn del ivel municipal
{TI.85%), =sguide del departamental {13.&7%) v del nacional

L b 35 U
‘.E.o"o ;‘.\'l

w
[(l i

La alta pariticipacidn de la carters oficial en =1 total de 1ngr=5o

gel grupn, =8 agusl ‘a mivel de cada una de

elertrificadoras. Custro de las ruewe filiales ven :smprcmet-dn~

sus inQreseos poyr veaka de snergia en maés de un &3X%, do= de las

g pressntan niveles criticos xl sobrepasar sste indice mas del
%

it
e
E
q
in

T

k3
B3 =
3% ‘de sus wentas (Codoba ¢y Sucre

adpra de Cordeobks, la cartesra

8 jupioc g 1291, para la slectrific

oficial liega a reprssentsr, e! 130% gel! total de los ingrasc: por

verts de snergia. Le meyor conoEptracion de la cartsra frente a2 las
% e

= 3 nivel sunicipal (&2.87%), zeguidc
: y oy departamental (J0.02%). Es necEsaric
reszltar gue, &n términce de particd acitr de la carterx oficial en

laz ventas die srergia, 22 Ccon e@sia electrificadora l1a que mayor
garticipazién regiﬁtr: =1 nivel nacienal vy =21 departamental
$1.3%1.2 millenes v BR.3E52.2 millones. reepeictivamente.

te sigue & gsta elsctrificadora. iz de Bucre, =n la gue la cartsra
oficial, = iuvnuic de 1991 ] peentar &1 1048% del totzl de
los ingrescs Doy vwents winia. Contraric sl comportamisnto
registrade para la omaveriz de iss eie:trifi:adoras del grupo, la
cormceErtracion de la cartera ofizial a niveld departamental =2 la gque
maver pese tiene (FLAL, registrando participaciones muy bajas los
piveles paciopal (3.06XF w manicipal VR.ETELY.
ez vz orden s 3 o= Fasgdianras ars o =lms ) =3 Piiasid
Spimmar de setas doE electrificzdoras. pars 1aS Cuales ia Situacion
ge critica. =@ impacto de la cariseva cficial =rn 2! total de las=
vEntas es omay  2ito pars las sloctrificadoras del Magdalena v
Stlamticm, llsgands 3 Superar £i 0% del ftotal de los ingresce por
wanha de enevgia.
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alta pariicipamcidn gque pozmes 1a cartera de las
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kS 2
~iales del orden nacibnal En la =lsctrificadora de
Cordcba, en las deméds, 1oS
participacidn de i

ros  indices se explican por la
icipales ¢ departamentales.

El ECTRIFICADORAS DEL GRUPO ICEL

Aungue a nivel agregade la cartera con el ICEL lle=ga a represantar

21 27% del total de la cartera oficial, a nivel de cada una de las

plectrificadera=s= gue lo conforman, el peso relative de la misma.

frente al totzxl de ingresos por ventas de energisz N0 &8s puay
significative. :

La carterzs cficia ICEL reprzeenta sl £.357% del total de sus
weEntas 42 Snsyrgis. imiments, dicha participacion se distribuve
en un 2.42% 2 nivel municipal, 2.744 a nivel rnacicnal v dnicamente

wur ,.32% & niwsl departamental.

as gue mayor pErticipacidn tisne
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g La Smargerica MNesciopal - FEM — disvondra de -
. L3 crddito, &0 las condisiones fijadas por ew !
Juni %, financiar . los procesos  de
P juste ocus reouisran las empresas pubklicas
=l s i Fimn 2 alcanizr ana Eshruchurs
oo as activigadss cbhieto de fipenciamiento
. e . dEk jgdss =m la porma que estazblezca la linea,
= LR -1 casc deberd incluir el financiamiento de
’ =la ,e wolumtbaris v otros ssgquemass diriglidos a
g jantas de personal.
=t Con el firn de impulsar el proo=so ge recrganizascidn del
soctor eldctrico, debera SIRICEE UNS entidad “ad hoo?,
zd=crita al Mimisterio de Minas v Ensrgia. Con base en
las directricss emanadas del Mimisterio, ests snhtidad
gdebers planificar, dirigir v coordinar los procescs de
transformacion dé"iasﬁempresaé; inciluyends su wenta v la
enajenacitn de asctives, totales o rarcisles, vy tendra
facultades para contratar los servicics especializados
gue =g rEgnisran pearsa =1 meior v mas rapigo cumplimients
de su ohietive. Lz ley podria mencionar €@ plazc de
vigencia de la sntidsd {tres ados, por sismplod indicanoo
la posibiligad Ze ampliaric por parte del Sobhisrno
Maicional. Si se considers neossaric.
2. Er la MLey o SEsrviczoes Fublicos® deberian incluirsse los
siguismies sspecios 3
’ 2t Loe sprvicios poklicos Son hizmes tangibles, =n la medids
en gue son aeEnsursbkliss. Fry 1z tanito, Bl conswno
frazudulenis de talss ssyrvwicios constituype hurioc v sstars
suisto & las =anciones contampladss por el Cadigo Fenal.
£1 provects de Ley Moo 57 de 1230 {Chamara, prEsentado por
£} Represeniante Jesds Ignactic Garrcia Malemciald inhentd
mlasmar =0 ls  lefisiacioh =tz Figurs, mediant= la
micids gl oar 3 ige Fernal. E1 proyecio
carte o onceEpts de hurto es
Lo o e limita 3 sdicionar
ur menEral il iz € Znciae SB apravscion
munihiva” orEvlstas =0 e} CoHoigm. Fesio Que
aoarwn ¥ ernsEnsion sohre ests: meteris - 1N
mwando BRae ar que 2ilo 2= asi -lo
que nabria gue dekzrminsr €5 Pl mEcanismo més adecusde
para gqug 21 concsoiin Sugse inesuivoCamente eetablecida,
23 Lz prestacidn del gprvicisn implics la sxnistEn ia deoun
comtratn smire 1a empresa proveedora v el dusfo del
sredin &l cusl =€ e suminisztras  wl  =erwicio. En
B H caeEmCiem  ge 1o estipulado en &1
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s Uno de ios. proposiins ssenciales de la politica gubernamental
| ) . “actual =5 la racipnalizscidn de sector publicp, bajo 1a
53 cremiza de gue 2sts es 1s Ynica forma en la cual 2l Estado

colombisno podrd desarrollar eficazmente sus obligaciones
constitucionaliss fundamentsles. .
Pars lograr este propesito, el Gobierno Nacipnal ha
comsiderado indispensable impulsar un procesc de desinversion
en algunos sectoress de la economia, ©n los cuales su
participacion actual es muy importante y cuyo funcionamientn
impone una cargs econcmica considerable.

iy

tLa accidn estatsl en =2stos sectores obliga a la apropiacidn de
recursos publicos gue podrian utilizarse en la atencion de
otros frentss prioritarics, en los cuales 1a pariticipacion
directa d=l1 Estadoe difi:ilmeﬂé puede temer sustitutos,
configurindose asi uns siteacidn inconveniente por su costo
corisl. Unc de los sectorss en los cuales 21 procesc de
desinversidn parescz mas urgente es 21 sectior electrico, por
?b las razones gue sersn analizadas en el capitule primero de
gst= doocumenio.

S |

T

] - Con =21 fin d= comtribuir a gue la decisicén gereral de politica
_pueda liswvarse s la practica en la forma mas riapida posible,
21 przssnte documentoc busca hacsr un analisis bresve de
problems v de la= principales caracteristicas de up procesc de
participaci¢n privada en ls operacion vy gesarrcilo del secior
nars, schr= esta bass, hacsr algunas recomengaciones gue
] permitan orientar ls sccicn del Bobisrno a corto plazo.

1~

[ E: decumenioc no orstende ser complesto ni exbhasustiveo. Su

te i i 1 pancrama en forma general paras,
cpisrno 1o considers pertinente, entrar
+tos en los cualss S& reguisra un

icn v detalle.

£1 documsntn se organizs en cuatro capitulos, ass 3

£l primerc presenita un diagndsitico gicbal de 1as situacisn de
cscior =ligcitrico nmacional. £ segundo resume la estrategia
general del Gobiernc con re=specto a ests sector. £1 tercern
1 trats de definir sigunos aspeEcios estrategicos propios del
1 procsso ge oarticipacicn privada, ipos cuales sSon
9 indspendientes dei sector especifico de aplicacicén.
Fimaiments, =1 capitulc cuario plantea aspectos importantes de
] metodologia v procedimisnts priactico, a traves de los cuales
s busca matsrislizsr las principales recomendaciones.




DIAGMNCSTICS DEL SECTOR ELECTRICO?

ante los Ultimos veint= afcs, ®! servicic de energia
gcirica s ha 2rtsndido significativaments en el pais. De
una coberturs del 30X existeEnte en 1973, se bha pasade al 2301
en L7%0. Mo obstants esta considerable e=pansidn, aun
subsisten amplias zonas del territoric nacional carentes de
energ:ia. De otra parte, =1 esfuerzo implicito en este procesc
g2 desarrcllo ha agudizazdo ia crisis institucicnal
caracteristica del sector desde hsce2 muchos afos, v ha

generado otra de caracter financiero gue impide su desarrollo
futuro.

En 21 momento actual, 21 manejo de los problemas ya existentes
+ 21 enfrentamisnto de 1os retos futuros en t3rminos de
stsncion de la demands, superan la capsacidsd institucional,
administrativa y financiera de las empresas del secior. De
hecho, en lce UYltimos cinco asos los problemas internes han
trascendido 21 ambitoc empresarial vy sectoriasl, generando
probiemas de cardcisr macro-scondmico muy deliczdos.

Riguncs de los problemss principales caractsristicos del
s2cior gligctrico, son : .
? Dispersidn y mezcla de responsabilidades dentro de marco
regulstoric del Estados

3

by Deficientes gsitidn adminisrativa de 1s empresas;
c} Critica situacidn fimsnciesray

jo inadezuadc de 1os pr2cicos de los diferzntes
geticos y restricciones a8 la oferta de gas.

Zin sntrar a3l andlisis detallade de cada unc de los problemas
entericres=, lag situscidn acitual del sector se puede resumir
gde la siguisnts manera :

ta falta de un marco regulatoric claro, eficiente y sobre todo

: Este capituls v =21 siguienté estin basados en el
documentoc “Estrategis de Reestructurascion del Sechtor
Electrico®, DNR-Z 32-UINF-DELEC. Bogota, Mayo Z2i de 1798,

/]

ctor intsresade pusde consultar 21! Documents del DMNP
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icbal, hs impedids ssignar funciones  especificas a cada
mpresa ¢y adelantar una orogramacion energetica integral.
4istiz uns mezcls de  lc reguladc con io regulatorio.
diciomalment=z, la falta de competencia y control ha permitidec
s ineficiencia de las empresas. £1 auments desmedido de los
sstme de funcicnamisntc, ics altos niveles de perdidas ¢ la
igwada carisra wvencids, reflejan esta situacion.

WO = T MO

Dursmt= 1a decada de 1os 890s, un crecimisnto del consumo
inferior al esperado (S.7% frente a 104} llevo a ogue la
expansitn de 1s generacion, basada en grandes proyecios
midroeleéctricos, resultsse sxcedentaria en cercs de 2830 MY e
intredujera un sltio gradoc de rigidez en =1 manejo del siste=ma.
Comp copsecuencia, durante los Wltimos ascs ha eaistido una

cobre-instalacion del sistema de generacidn entres el 30% y el

30% de l1a capscidad efectiva instalada, 1o gue equiga}g_al'

dobles de las resservas de seguridad recocmendables. B esta
situacidn ha contribuido, sin duda, 1a baja coordinacion de
las decisiones de inversion en el area de generaciotn, con
aqguella=s necesarias en las areas de | transmision v
dizstribucidn.

t'a suma de los problemas anteriocres ha gdeterminado que en lecs
Gl+times afos la situacién financiera del sector haya creado
problemas severss &l GBobierno Macional, dekido al gran impacio
scbr= las Tfimarmzrss publicas. La deuda sxitsrna del sector
reprssents uns tercera parte de las obligaciones del! pais con
=us acresdorss sn el exterior., £1 =aldc de ==ta deudas ha
crecido 3 un ritme promedic del ZOW anual, pasando de Ues 84630

[l

millenes en 1%E6C, a USS 5230 millones en 1790, aun cusando en
los ultimos cuatrs afos ls inversidn se redujo a cerca de ia
mitad de loe= nivelss cbservados en los afos anteriores. '
Pzrz rcubrir los resquerimientos financieros del sector, el
Cobizrmo Mecional hs debido trasladar recursos de ctros
ssctores 2n cuasntis de USS 1513 millones?, asumiendo un alio
cmstn s-onémicc y sccial. Ante la impesibilidad de =cstener
se+z situacisn, =1 Bobisrno antericr adopto en 1787 =1 "Plan
de Sjuste Sectpriasl”, plarm gue solp did resuliados parciales
v forzd una mayor wtilizscidn 4B rECUrscs provenientes de
Ecopetrol y Telecom, profundizsndo la crisis.

Lo antesrior contribuyes a desacelerar el crecimiento de ia
sconomis, restindole posibilidades de finpanciamients a otros
sectpres, copando la capacidad de endeudamiento del pais vy

= Las principsles fuentss han sido : Superavit de Ecopetrol
{US® 24T millonesi, Telerom (USs 27 millones), Fondo
Macional del Ca {USs 138 millones), Fondo MNacional del
Aborro  {(USs 20 millopes), Créditos con  1la Banca
Multilatersl v Comercial (USS &1L millonesi y Fresupuests

P [ P T IR Y o S0 - s o SR SN (G

¢ T RN e i e % MAGEYNaln o meyz et it gt T
RIS AN AT LT N R s 2R WS e e S




-4

=

() T ——

S

—

]

®

Cen base en Bl andlisis anterior, ze puede concluir que el
rectablecimients dei eguilibric econdmico del sector supone

actuar coordinadaments en tres grandes frentes 3

a) fumentar sustancialmente la generzcicdn inteyrna de
recursos; B

bk BAijustar el monts  de ias inversicnes a las
gdisponibilidades financieras; v

c} Efectusr un programs que permita 21 manejo de la deuda a
large plazo.

lo anterior deberad realizarse teniendo no solamente =2n cuenta 1
ics problemas hoy existentes, sino las nec2sidades futuras gue
deberan atenderse pars svitar que l1a disponibilidad efectiva
de energis sSe Cconwierts en una restriccidn insalvable al
proceso de desarrcllic del sector productivo nacional. Por esta
razon, las acciones descritas deberan pstar acompasadas de la
implantacidn de mECEN1SMCS dirigidos a racionalizar y atender
ia demands futura, =si come a incentivar y materializar la
participacidn de la iniciativa privada  en las nuewvas ;
inversiones v la utilizscidn de sustituios energeticos.

La lines basica de a3
administrgivos ¥
forma tal que, compitiendo entre si, produzecan uns asignacion
de recursos secontmic

De estz =oneosphto bisiso se desprende un primer linpeamienio
sstrztegicn relscionasdc con 1a gxpansicén de 1a oferta de
smergis @ odar una MSyor participacion & fuentes ¥ tecnologias
sliernas de enerjia, CDOMS 1 gas BN las areas urbanas
fusntes lcocasiss 2 las rursiss. El11lo supone 1a organizacidn de
un plan de diversificscion de la canasta energegtica para las
zormas urbanas v wn “plan de energizacidn raral”,

Urn segundo linesmiento == la promocion de la competencia por
sartz del Estado v 21! forislecimiento de un marco regulatorioc
w de control mas itrsnsparsnte y eficientes, gque conguzcas a
meicrar =1 dessmpedc de' las empresas (publicas vy privadas)
pertzpecientss al ssctor =n cualguiera de lps pProoceEsDsS Que
cornforman =! ciclo productivo.
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= contmicos 3 nivel de distribucidn, al igusl gue
rifazs en blogue refiejaran los costos de generacion vy
tramsmisictn, donde sea aplicable. Por s parte, los
de funcicnamisnts ds  las empresas distribuidoras
n disminpuir por usuaric atendido.

a
0

)

QEow
n

w W

1
o- 0

ey

£3 rol activo del Estado en la creacitn de condiciones para la
competsncis se desarrollarsd en dos direcciones. Primero, 1la
coneolidacidn de un marco  institvucional conformado  por
ertidades mas auténomas y eficientes, y con mayor libertad de
comprar vy vender energis y de realizar intercambios
energeéticos en =21 mercado. Y sequndo, por la primaciz de

procedimientos menos determinados por reglas administrativas

v més por la rentabilidad sconomica vy social de las acciones.

En 1z medida =n gue la implantacidn de lo anterior elimine las )
distorsiones eriztsntes, consclide un marco regulatoric clarc
v wiabilice las competsncia, se daran las condiciones para la
regionalizacien y la psrticipacion significativa del secior
srivado. Adicionslments, si la participacidn privada se puede
hacsr efectiva a3 corto plazo, asi s=ea 2 traves de acciones
suntuaslss, =ils contribuira & ginamizar tnde 2l proossco. -

ts operacionalizscidn de esta politica se barsd mediante s
roncrecidn de up Plan que contemplas las siguientes ascciones
prigritarias 3

~ (Celebracisdn de Contratos de Desempeso para el saneamiento

asgdministrstivec v financierc.de las empr2sas;

acidn y Refinanciacidn de pasivos de las
v adguisicidn de acciones de IS4 vy CHB;

- Apoyo a la Empresa de Energia de Bogota v al Frovyecto
Ridyroeleértrirs del Guswvio:s

- Reglamentacidn de la comercializacidn de energiag

iculscion de 1a FEN a la politica macrp—economica y sSu
1 dentrov deil sector;

- Fortslsrimiento del Ministerio de Minas y Energiaj v

- Creacitn d2 las condiciones para ia regionalizacion ¢ 1a
participacicén del sscior privsdo.
/
Todas las acciones antericr2s se encuentran actualmente en
desarroilo, aunm cuando con diversos gracos de avancs.

N

¥ ! . . n
o de las smpresas dependera fundamntalmente de -
s 5! funcimramientc del siztema de precios.

arifaria a 1os usuarios debersd reflejar
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itz tramsformacion del secior eléctrico colombiano supone una
estrategis integrada dentro de las cual se tengan en cuenita
las diver=as opciones abiertas al Estado para el logro de su
obhjetivo basico, cual p= 1la provisicn de los servicios a la
mayor cantidad de personas con el minimo costo posible.

Como ya se explicd, la estrategia implica definiciones de
politica 2 distintos niveles, dirigidas a racionalizar el
funcionamiento del! sector energéticn, slgunas de caracter
giokal, ptras mds sspecificas.

Roart® las consideracicnes relstivas al marco institucional vy
ctros aspectos de politics general del Estado, la estrategis
integrada podria plantearse de la siguiente manera :

al L= promcclén de fuentes alternas de energia debe recibir
la primera prioridad. Esta promocion, sin emburgc, debe
s=tar basadas Bn una adecuada estruciura de precics, de
£zl maners gue =l desarrollo relative de cada una de
se=ta=s Tueniss ses 81 producic de su maycr O MEROr
conveniencis econdmics 'y no de subsidicos ewplicitos o
implicitos gue =n Bitimo tégrmino deben ser pagados por el
Estados

b3 E1 dessrrcliloc de las distintas opciones energgticas
gdeceri hacsrse dentro de un marco de competencis. Todos
los Sgentss 2condmicos podran participar, bsjo la premisa
de gue ellics guedaran sujetos & reglas de  juego
creviaments definidss, asumiendo los riesgos de sus
decisiones;

n

ta tramsformacidn gque debesrsd operarse deniro del Sector
Elgctrico tiene como fimalidad la minimizacion del walor
presente de2 los cosins de operacion  del sistems,
manteniendo psrametros de coberturs y calided, v no la
percepcidn de ingreseos a coorio plazo por parte del
Sechierne MNscional pars sclucxmngr la crisis fimanciera
existsnties;
|

g} La partlcap=c1¢n del, sector privadc en ls operacion del
sistems eléctrico es esen:1a1 para alcanzar los objetivos
de competencia y eficiemcia. Tal participacidn podra
sdoptar distintss modalidades, dependiesndo del tipo de
protessc, =in gque s=istsn pre—-concepciones o pr=feren:1a=~



ue uno de los elsmenios fundamentales de la estrat=gia
amtes descrita es la participacisdn del secior privado,
ne precisar lops pre-reguisitps principales gue deben
=e antes gde gue dicha participacion pueda

- Estes pre-requisitos seon fundamentalmente tres :

s} En primer ta2rminc, la participacién del sector privado
supocne 1la exnistencia de _pormas y definiciones que
garanticen un marco claro y estable, de tal manera gue
las proyecciones de los inversionistas y los resul tados
de sus amdlisis puedan utilizarse copfiablemente para
pfectos decisiocnales;

b} En segundo termino, antes de iniciar el procesoc, 1
Gobiernc debe haber definido criterics homogénecos sobre
como proceder en la praciica. Alisrnativas aceptables
osrs la participscidn del Sector Priwvado, metodplogias de
valoracieén = ser utilizadas en cada una de tales
sltsrnativas, esguemas diferencisles de participacion
sara grupos especificos (trabajsdores de las Empresas,
pocr ejiempliol, eic., son ejiemplos de las gefinicicnes
regueridas:

¢} Fimalmente, =1 GBobisrne debe definir el andamiaje
institucional, es decir, el s2sguems organizacional gue se
utilizars pars adelantar el proueso, de tal msperas gque se
establezcan inequivocamente las delegaciones de autoridad
v las responsabilidades correspondientes en todo lo
re=lativo a 1a operacicnalizacidn de las decisiones de
politics.

i Mormas ¢ Definiciones

En general, el secior privadc resguiere normas v definiciones
sobre los siguientes puntos principales 3
a) Aspectos Constituciconales y Legales Genersles

Estas normas tiemen un caradcter global, cubriendo 1os
azpectos ba=icos ge propiedad, funciocnamiento de
sociedadess, concordats y guiebra, funcionamiento del
peErcsdo bursatil, l=gislacion anti-monepolio,
cortratacidn, legislacidn laboral. inversiocn extranjera,
etz. E=ta normativa se encuentra bien desarrcllada en el
pais vy aun cusndo == posible pensar gue ellas debera
expeErimentar sigunas mocdificaciones para facilitar la



bl
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participscidn masiwvs, del sector privado, ‘este es un
oroblema
glgntrics

e me -

En principic, la "is=y de privatizacion”, actuaimentes en
elaboracicn, deberi responder las inguietudes gue en

peias materias pusdan . tener les inversionistas .

sotencisles, cualguiers que ses el sector de su interss.
As: mismo, 2l trabajo gue se viene adelantsnde para las
elaboracisdn de la ?Ley El2cirica” por 2! tercer Grupo de
los cresdos por el Gobierno para 1a reestructuracicn del
secinr elgctrico?, debe progucir definiciones
importantes en todo lo relative a las alternativas vy
modalidades de pariicipacion del  sector privado
acsptables para el Estado; -

Precios

Ya en el casc sspecifico de los serwicios publicps v mas
concreiaments en ! sector sléctrico, una preccupacion
fundamentsl 2= la gue se refiere a los precios.

- Cdmo se ecstablecesran los precios de los servicios 7

-~ Buien tendrd la facultad de fijarleos y dentro de gue
ocarametros 7

- Que grado relativo de estabilidad tendran los crite-
rics paras la fijscidn de precios 7 ’
Este Bs un punto central, particularmente en un pais gue
tigne una tradicidn tan grande de precios administrsdos
v en el cual la fijacidn de las tarifas de servicios

publicos ha estzdo casi siempre afectada por faciores

peliticos. Para un inversionista privads este elemenio =s
crucisl, vs gque 1a rentabilidad de su  inversion
chwiaments dependerd no sdloc del nivwel de precics
pwistentes &n ur moments dado, sino de su evclucion
$suturs. FPor ests rszén, tan importante come las normas
wigentss en un moments dsdo, es la estabilidad gue zillas
7 v la garantia gue se ofrezca respecto de gue, sl
ios griterios de fijacion, no warisrin

io= Brupcs de Trzbajoc cresdos por el Gobiernc para is
Fesstructuracién del Becior Eléctricn, son seis : el
Grupe Mo. !, s cargc del Analisis Financiero gdel Sector;
=21 Grupoc Mo. Z, a carge de la restructurscion tarifarias
2! Grupc MNoc. 3, a cargo de la legislacion requerida pars
1z resstructuracisn del sector; el Grupo Mo. 4, a3 ©argo
de la comercializzcicn v =1 despache: =21 Grupo Mo. D, &
c3rgo de 1o relativo al marco y operacidn del proceso de
de transmisidng v 'e1 GBrupc No. &, & cargo de los
problemas institucionales.

de ‘orden general gque trasciende 2l sector oo




ments Dor motivos astcciados con la coyvuntura.

driz=tics

Ss+= tepms ha sido abordado por 2} Grupe de Trsbajo Me. 2,
: Y Bus conclusiones desen guedar incorporadas en la.

1lamada PLey Eléotriza”;

c) Reglas Cperacionales

Sot Ctro slemento clave para los inversionistas potenciales

o se refiers 3 las reglas de operacion del sistema, las
cusles obviamente deben ser sspecificas paras cada uno de
ics prooesos (geperscidn, transmisidn, distribucion). La
claridsd sobre s=stas reglas es particularmente importante
sl principioc del proceso, ya gue en este momento la mayor
parte del sistema estard todavia operada por entidades
publicas. Estas reglas vya s8 encuentran bastante
adelantadas, pues ellas han sidec 1 obieto b=51:0 del
trabajo de los Grupos Mos. 3 v 53

d) Escuema de Regulacion

£1 esquema rzgulatorio debe definirse tantio a nivel
general como especifico para cada procesc. Este punto
cubre aspectos ys mencionados como el sistema de Tl}s:léﬂ
de precios, las reglas operacionalss, etc. En
- concepcidn general define el tipo de intervencion estatal’
previsto o, desde otra perspectiva, 1 grado en el cual
=31 mercado oeperara - libremente. En ins aspecios
particulares, el esguesma regulatorio definirad las’
ondiciones  dentroc de  las cuales podra darse la
par*;c;pac*én privada en ‘cada procesc especifico. Ambas
getiniciones, por supussto, son basicas para  los
imversionistas petenciales, ya que determinan =1 grado
spbretodo 21 tipo ge incertidumbre al cual estard suletis
=y CpeErsciing

gl Mecanismes de Conitrol

tos mecanismos gde control estédn constituidos por dos
entidsges de naturslezs distinta : de un lado, la
competencia gensrada por 2l nueve marco instituecionals
dei otro, la Superintesndencia de ZSerwvicios Pablicos.
Desde el punto de vistas de los inversipnistas
rotsncisles, es importants conccer las caracieristicss de
ila Superintendencis., especificament= 1a capacidad de
imtervencidn oue eila tendrd scobre las  Empresas
preststariss del! servicio, independientement= de su
naturslszs publica o privda. Como Bn otros c3sos  va
tratades, ls Lev Orgidmics de la Superintndencia debers
quedsr perfeccionsda a mas tardar al final del primer

sgemezstrs del! ang sntrantie.




Sedal . Eriterios y Me¥odoiogias ;

Con r=lacion a3 =ste punio, == indispensable gue gl Gobierng

tome unas posicidn respecic de las modslidades gue estaria | -

dispuestn a permitir para la participacidn del Sector Privado,

entendiendoc nue tales modalidades podrin ser diferentes ©

decendiendo del process an 21 cual =1 inserte la
participacidn.

Dades las caracteristicas del procese de generacicen, por
eiemple, o= previsible gue las modalidades de acceso del
=ector privado sean distintas de las permisibles dentro del
procesc de distribucisn. Mientras en el primer casoc la co-
existencia de miltiplies Empresas de generacion es viable de
manera inmediata, en el segundo -no -@s facil imaginar 1a

presencis simultadnea ode -dos “o"mids Empresas atendiendo up '
mercade local para 1a prestacicn del servicio. Este séioc. hecho
detsrmina gque, pars cada proceso, ses necesarioc definir de
antemanc las opciones abisrtas, va que ellas tendran un
impacts distintc scbre los =sgquemas - regulatorics v  los

mecanismos de control aplicables.

Desde otrs perspectiva, el Gobierno tambign debe definir las
metodologias a ser utilizadas para wvalorar los bienes
itangibles = intangibles) que seran objeto de traspasoc al
secinr privade, asi come los procedimientos que deberian
seguirse en lcs distintos casos previstos. Comoc sefala 1a
gxperiencia intesrnacional + 1o reiteran ios edpertcs, unas
condicidn esencisl de todo el proceso, para que sea eritoso,
debe ser la "transparencia” de los procedimientos uwtilizados.,

J.2.3 EX Andamisje Institucional

Er todos loz pasises donde =2 ha llevado a caboc un procesc de
“privatizacidon” exitoso, ia Crescisn de un esguema
irstitucional apropiade ha recibido atencidn prioritaria. €&n
siguncs paises s hs optado por 21 establecimiento de una
"Comisisn de Privatizacidn” conformada por personass del més
83tz nivel, spoysda por grupos externocs de trabajo, uncs de
Saracter estatal, otros de csriacter privado. El papel de los
primeros es provesr el conocimiesnto ternicn regueride. E£1
repel de los ssgundos es suministrar .l1a experiencia v Tknow
How" necssarics pars adelantar €l proceso de venta o traspasao,
iaimente zuando s desses o requierg una participscidn
nacional importants,

: + Bl ®squema == ha montado sobre una entidad de
r ejstutive, dotada de las facultades vy régimen
L0S pars desarvollar su funciodn de manera expedita, sin
} e ; los cordicionamientos normalmente edistentes -
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para las entidades publicys.

£ cusiouisr caso., S5 Clars gue depe eaiz=tir una entidad

soordinasda, con 1as atribuciones y Jerarguis nec=2sarias para

garantizar 1s colaboracicn de  los sectores publicos.
inwolucrados.

el rasoc colombianc se adopio la segunds modalidad para =1
sctor Financisrs, uPico en 2l cual se ha dado un proc=Eso
importante de “privetizacion”. Ei Fondo de Garantias de
netitucicnes Financisrss (FOGAFIN) ha desarroclliado una labor
importante y exitcsa, ha acumulado experiencia suficiente y
cuenta hoy con wn eguipoc de personas con el conocimiento
requerido para manejar 21 proceso. Por supuesto, 2sta entidad
carece del conocimiento tecnico del sector electrico. En estas
circunstancias, lo légico seria aprovechar la existencia de
psta entidad paras que 211la asumiera 1a responsabilidad de inde
gl proczso de participscion del sector privado. Me obstante,
puesto gue el FOGAFIM tiene una especializacidn sectorial muy
defipids v tiene, ademas, otras responsabilidades, habrias
mececidad de redefinir su alcance y competencia. De otra
parte, puesto gue no itodas las entidades susceptiblies de

-~

participacitn privada pertenecen a 1a Nacidn, seria necesario

definir el tipo de intervencion de lsa entidad en anuellos
casos =n 1ps cuales los bienes objeto de traspaso tengan un
propietaris distinto de 1z Macitn, como seria el caso, por
gjemplco, de aslgunas slsctrificadoras regionales o municipales.



2. ' METODOLGGIA DEL PROCESG

=3}

=B

Definiciones Bédsicas

ta participacitn del Bector Privadco en la operacion vy
desarrollo del sictisma eldctrico colombianc no es un fin
ers si misma. Ella se considera un meditc adecuado para

‘lograr e1 objetive final, cual es una operacion vy

desarrclilec del! sistema dentro de condiciones de
competencia. Por esta razén, antes gque hablar de un
proceso de “privatizacién”, en este documentoc se ha
utilizado el términoc "participacidn del sector privado”,
el cual pfrece un margen de manicbra mas amplio;

Desde el punto de wists institucional, el procssc busca
que la asccidn estatal se concEntre en  snuellas
actividades gus le =on propiss, deijando gque las demas
sean decsarrclladas per =21 sector privado, dentro de un
marco gue garantice la satisfaccidn de las necesidades
csocialss, de conformidad comn  los mandatos de ia
Constitucidn Macicnal w el bien coming

€1 procesc de apertura a 1s participacion del sector
privade no pretende sSer un mecanismo pars solucionar s
cricics financiera del sector eléctrico colombianoc. La
racicnalidad econdmica del procesc estriba en is
mimimizacion del wvslor presente de los costos totales de
cperacitn ¢y desarrclio del sistema esléctrico nacional vy
no e la realizacidn de gananciacs de caracter contabls en
cabezz de la Macvidn. En consecuencis, es posible pensar
gue la snajenacidn de activeos pueds en alguncs casos
representar una pérdide contable, si gsta es compensads
por los shorros derivados de los menores costos futuros
gde su coperacidng

Lz caractsristica central del proc=dimiento utilizado en
el proceso de participacidn - independientemente de la
modslidad adoptada en cada caso 2 —  debe  ser la
transparsncia. E=sto significs que las definiciones
meiodoldgicas, los ssquemas de convocatoria y las reglas
de  aradlisi=z v decisién deben estar perfectamente
establecidas desde i principio v deben tensr l1a maés
amplia divulgscidn., de tal manera gue nadie pueda
impugnar s! procssc por cuesticones relativaes & la faltas
de intoermascisdng
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3.7 Modalidades de Participacion del! Secitor Privado

Er t2rminos generaiss, la participacidén del secltor privado
puede darse & traves de las siguientes modalidades principales

‘a)} “enta de Empresas Estatsles
ni Inversion privada nueva en Empresas Estatales

g} Yenta de Activos

4} Arrendamiento . de Rctivos con Opcidn de Compra

e} Contratos de Administracion o Cerencia

kR Sub-Contratacisn de Servicios.

Cada una de =stas modalidades tiene implicsciones distintas en
cuanto 3! grade de participacion posterior del Gobierno, las
asctividades previas gue debera hacer pars 21 sanecamiento de
jas empresas v =21 manejo del problema laborsl. Por esta razon
wale la pena analizarlas brevemente, con el fin de obtener un
maps gereral de la situacion, ¥ poder, postericrmente, hacer
slgun tipo de programacidn scbre 2l desarroliloc 8S8el proce=so.

3,2.% Yentz de Empresas

Ls venta de Empresas estatales constituve ia forma més radical
de psrticipacidn del sector grivado. El Estado transfisre ls
propisdad de las empresas Y ¢stas ingresan plenamenis &l
régimen privado, guedando sujietas simplsment= al marco
regulastoris v de control fijado por el Gobierno.

=tz modalidad de participscién S la que comunmente se asoCia
pn 21 concepto de Yprivatizaciin®. i

£1 proceso de venta puede hacerse a traves de distintos
mecsnismos, entre los cuales se pueden destacar los siguientes

Gferta Totzl de Scoiones al Publico
Oferta Parcial de Accicpes al Publico
- Yenta Privada de Acciones

i_a oferts total de scciones al publico es el procedimieﬁtn mas

directn. Se hace a traves de las Bolsas de Yalores sin
. - . § N . - :

condiciones especiales. o utilizando una entidad gue garantice

la colocacidn {"underwriting”! y se manejs generalmente como




una emisicon primaria. En ,2sts casop, a menos gue gnista una
entidad de respaldt {"underwriter”) y que esta garantice un’

nrecic hazs, is colocacidrm guedaria sujeta a la rescoidn {no

gredecible: del mercade, por lo cual necesariamente debe

eristir urm precio minimo, por debajo del cual no habtria oferta

dizsponible.

ia wvermts parcial de acciones tiene las mismas caracteristicas

anteripres, con la diferencis de gque en este casc del paguets
+total s2 reserva una porcidn para ser ofrecida a grupos
s tirabajsdorss, por ejiemplo} En  condicicones
=

La vents privada de acziones es un procedimiento distinto, en
el rcual la oferta se hace & grupos restringidos. Este
procedimisnto generalmente va acempasado de uns  "pre-
calificacion” de proponentes, a traveés de la cual la entidad
responsable del proceso puede seleccionar los proponentes con
los cuales finalmente vs a sntrar a negociar. En este caso, el
esguema o5 el de una licitscidn cerrada, en la cual pueden
pariicipar unicamente aguellss entidades o personas gque hayan
cortesde esitoesamente ciertos  reguicsitos. Este es el
procedimiento gue se he adoptsdo por FOGRFIN para 1a venta de
lo= Bancos nacionalizados,

Debe anotarse gue, a pesar de que al final del procese la
wventa 2= restringide a un grupo especifico (peor eso se
denomina ”venta privada”} er principip el procesc es publico,
va gue cualguiser persons o entidad interesada puede participar
er 2 procsso de "pre-calificacion”

En cualguiera de los tres cases anteriores, el procssc de
v+ents supcone ciertas condiciones previas @

i} Ls estructura legal de 1la Empresa permite gque su valor
sea expresable a través de acgicnes;

ii} Ls empresa es “vendibie”, es decir, se encuentra en una
situacien finenciera, administrativa y laboral tal gue
pueda ser atractiwvwa s un inversionista potsncial:

iii} La informacin pertinente a2 la empresa ¥y &  sus
posibilidades como ente econdmico eriste y &8s analizable
de meners erxpedita por guien desees hacerlo.

Les anterior implica gue, =n la mayoria de las empresas del
sector eléciricon, seri indispensable realizar un cambio en su
naturaleza juridica o, al menos, en sus estatutos y gue,
sdicionalmente, anties de proceder a la venta tales empresas
deheran “sanearze” desde el puntc de wista financiero,
administrativo v labhoral. Este saneamientc‘ﬁuede»nu ser total,
peEro Si =u*;:*ent= como para hacer viable la transaccidn. 5i
2l sanpeamienio no es :omn‘e*c. ello seguramente se reflejara

=n el precic finalmente obtenidoc. Perp si el saneamisntoc no




»5 un grade minime, ningun inversionista potencial estara
a participar en =1 proceso.

fun cuando s=sts medalidad no es Tacil de operacionalizar a
corto zo, 25 la gue se& debe buscar preferencialmente por
Sobierno en los casos en gue sea factible, porgue es
1a gue de manera mds clsara introduce un cambio significativo
en 21 marco institucional de operacién del sector. En el
capitulo finsl se dan slgunss recomendaciones practicss a este
respecto.

3.2.2 Inversidn Privadsa Mueva en Empresas Estatales

Estaz medalidad busca wvincular el sector privado a las
Empresas, obteniendo al mismo tiempo fondos eventualmente
recgueridos para mejorar la situacion de la Empress. Supone l1s
eaistencia de las tres condiciones prev;as mencionadas en 2l
puntoc anterior. Frente al caso de venta, ‘esta ‘modalidad tiene
la desventsja de gue mantiene uns partacapuclén‘ﬂlrecta del
sector publico #n 21 maneic de la Empresa durante un tismpo
indefinido, introduciendo uns complicacicon adicional como es
el manejc de un grupoc de interés privado dentro de una
prganizacidn que sigue siende piblica. AUn en los ctasos en gue
la participacidn privada sea mayoritaria, esta alternativa
supone enormes problemss  administrativeos y de control,
especialments rcuando la participacion privada todavia es
incipientes. La experipncis demuestra gue 2n estos cases los
inversionistas privados terminan evadiendo su responsabilidad,
deiarnde a3l Estade 1a carga del manejo de los problemas gue s2
pupdarn presentar.

24,2.3 Yerta de Rctivos

Esta e= la modalidad mas simple, ya gue no supone uns
transformacitn institucional, pues 1a facultsd de enajenar =us
bienes estd implicits dentroc del concepto de autonomia de las
Empresas. La venia de un sctivo no implica 21 traspaseo de los
croblemas fimancisros, administratives o laborales de 1la
Empresa e=statal =, por tanto, la unica dificultad esta
asociada con el logro de un acuerde sobre el valor del activo.
En este casoc, ls empress eststal mantiene la respensabilidad
laboral com las personas gue hastia 2! momento de la venta
hayan estado asignadas & la operacion y mantenimiento del
active, aun cuando, cbviamente, el comprader puede tratar de
enganchar este perscnal en las condiciones dque estime
convenientes. ' ) ‘



s desventaja de este esquema, en e1 case del sector
) sl@dctrico, es gue, 2n el gorio plazo, Unicamente 2s aplicable’
e . 3 la actividad de generacidn de energia, independientemente de
'si =! active es propiedad de una empress esencialmente
distribcuvidora o generadora, ya gue, por razones obvias, la
vernts de activos aislados carece de sentido dentro del proceso .
de distribucidn. . .

Por susuestio, l1a wiabilidad de esta operacidn implica el
cumplimients de los pre—reguisitos mencionados en 21 capatulo
I para cualguier actividad de participacidén del sector
privagc.

3.2.5 Arrendamients de Activos con Opcion de Compra
{”Lease”} )

Esta meodalidad generalmente se considera como una accidn
transitoris, dirigida en uvltimo término a 13 wvenia de 1la
empresa. La propisdad de los activwes continda siendo estatal,
por lo cual 2l arrendataric psga un cancon pericdico. La opcion
de comprzs pusde o no existir v el precioc puede guedar © no
sestipulado desde 21 principio. En los cascs en gue ella se
estipula contractusimente sin definicidn del precio, la opcion
sirve dos propésitos 3 de vun lado, es un incentivo adicional
al srrendsatasric va gue, de encontrar atractiveo el negocio,
puede adguirir s propiedad e introducir libremente sus
sropios criteries de marneio; del otro, permit2 que el Estado
pueda sprovechar esta situascidn pars obtener unp mejor precio.

Como en 2! cas=o antericr, essta opcidn e3 més directamente
splicable a3l cssoc de l1os sctivos de generscidn ya gque,
gerneralment=, esta modalidad supone plena libertad del
arrendataric para contratar su propic personal. Puesio gue en
el casp de actives de distribucion la transferencia parcial de
activos no tiene visbilidad, sou: 21 contrato de arrsndamiento
supondria 1z linuidacién previa de l1as empressa pues, de otra
manera, =1 Estade gquedariz con la responsabilidad de todo el
perscnal sin tsner ninguns actividad en gué ocuparlco.

!

En 21 momentn de coniemplar la modalidad de "leasing”, lo més
importants s la gdefiniciidn de las responssbilidades del
arrendsataric respecto del mantenimientc de leos actives paras
evitar gue, al t2rminc del contrato, eéstos se hayan
det=rioradc mds alla de lo gue razonablemente se podria
esperar en caso de existir un mantenimientoc adecuado.
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L 2.5 Contratocs de administracidn o Gersncia
fetz modalidad. como 1z amterior, supone gque la propiedad de
lpe actiwocs pErmanecs Bn capeza del Estado. El Administrador
{genersimenis2 11smade *Operadocr”)} no asume riesgos fipancieros
‘especiales. 3Bu funcion =8 desarrcolla con el marco normativo ',
eristente, imcluyende dentro de gste 1o relativo al maneio del
cersonal .

E.icten difereni=s opricnes para pperacionalizar gsip espuemna.
L z utilizada, sin embargo. ©5S gue l1a remuneracion detl
Opersdor por =us ser+icios guede eotablecids d= antemant, C2D
en components fiic ¥ otro wariable. . dependiendc de ics
resultsdos obtenidos. Adicionalmente a2 1B remuneracisn
antericr, Se puede pactar 21 reconccimiento de costos
financiseros pars aquel capital de trabajc que el Operador
aport= con el $in de garantizar el buen funcionamientoc de 1a

empresa uns Yes hpays asumido 1a administracion.

Come == ocbvioc, &N ests modalidad lo que BS crucial es la
celegccicn del Operador, ¥a QUE de su “know how” ¥ esperiencia
dependers el gxitpo del esguema. Asi misme, o5 clave la
definicién de los parametros de medicion de resultados. Estas
definicisn, ademés de tener un impacto directoc sobre 1a
repunerscion del Gperador, juega tambign un papel clave en ia
preservacion de los actiwos confiados a2l Opersdoer.

a.2.5 Sub~Contratacion de SBervicios

Estas es tal vez la forma de participacion gdel sector privado
mas Facil de implantar, y3 QUE no modifica estrupturalmente
izs enmpresas ewistentes. Consiste en que la empresa estatal
contrata o carticulares la prestacion de algun servicie
gsgecifico, bien delimitado, dando al contratista autonomia de
gestidn, peYD definiéndoles clarament= un marco operstivo, de
chtemcisn de resulisdos v de remunerscicon por Sus servicios.
Cste o= 21 esguems Que S& ha utilizado tradicionalments 2N el
.pais pars muchas sctividades constructivas, de intprventoria
de obras o 9¥ consulioria Y. ultimaments, para adelantar
iabores operativas mas directamente ligadas con ia prestacion
del servicio.

ias wentajas de esis mogdalidad estan asprciadas con Su
faciiidad de implantacion y 3u flemibilidad. La deswentaja
principal radica en que, de no ectar acompasada de un proceso
de racionalizacion administrativa, puede lievar & 1a sub-
utilizacicn o=l persenal de planta de 12 empresa ys POr tanto,
a1l imcremento de los cosios pperacicnales.



3.3 implantacion de ias ?odalidades Descritas

4,3.13 s Aplicabilidad v Conveniencia de las Modalidades:

Becordands gue 21 obietivo puscade no es la ”privatizacibﬂ”f. '

per se sipo la introduccisn de competencia en 1la pperscion del
sector, Cconwviene anptar que no todos los esguemas  son
igualment= convenisntes atn en 10s casps en gque elips sean
factibles.

Dentro del sub—-sector de generacidn de energia l1a wenta de
EmMpPresas estatales hace sentido, porgue agqui es relativemente
sencillo disefdar wn marto cperativo Que, aprovechando 1a
presencia de varias empresas, promueva la competencia entre
ellas. Alge similar, aun cuando no de manera tan clara, se
podria pensar para 21 caso del sub-sector de transmision.

£n el sub-ssctor de distribucion, BN cambio, la situacion es
bien gistinta. Dadas las caracteristicas fisicas ¥
tecneolisgicas del secior elgctrico en Colombia, no es facil
imaginar 1la presencia simultanea de varias empresas €N una
misma zona geogratica, compitiendoc por 1la prestacidn del
cervsicio a los usuarins finales. Esta posibilidad existe
cusndo 1s configuracisn del sistema de transmisién y de las
redes de distribucién son tales gue permiten establecer
inegquivocamenie participaciones ¥ responsabilidades por areas
neogrificss. Es posible gque en algunas de las grandes ciudades
ests oppcidén s de, pero implica inversiones importantes en
gquipcs y actividades de rediseRo y modificacidn de la
topologia de 15s redes. En 13 mayor parte de las ciudades, 5in
embargo, esis cpcion simplementes no es factible a corto plazo.

Por eeta razén, 1a venta de una empresa de distribucién
impiica, cssi necesariamente, el pasoc de un moncpolioc estatal
a um monopolio privadoc. Estoc no splament2 abre 1a puerta a
swentuaiss abuscs, sino, scbretodo, contradice el espiritu del
DrocEsSo Cusl 8%, precisamente, 1a introduccion de competencia.
Consecuentaments, para 21 c3so de emprasas de distribucion,
tal wez 1os mecanismos masS apropiados son aguellos gue,
mant=nisndp la propiedad de los actives en cabeza del Estadoc,
permiten la introduccison de criterios administrativos

centrados 2n la eficiencia v eficacia.

Las wentajas principales de estos esguemas {*lpase” O
contratos oE administracicn! son dos :

a} De un lads, permiten ls inyeccion de criterios
gerenciales probados v basados en 1a sTiciencias ¥
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nj De otro, &i itener plazos cortos {2 a 3 afos) tienden a
mctivar al Operador,en cuanto a la obtencion de altos
miweles - de calidad., eficacia vy  eficiencia en 13 -
srestacisén gdel serwicioc ya Que, de no ipgrarlios. perdera
=1 rontrato al t2rmino del mismo. '

Existe un eiemento adicional gQue promueve la obtencion de
‘huenos rescltados bajo pstos esquemas, cual es el hecho de que
la actividad de "administracisn” es un negocioc de escala, por
in cual lae utilidade=s del Operador crecen mas gue
progorcicnalments con =1 numerc de empresas administradas.
Dado g=to, todos los Operadores tendran un incentive hacia la
obtencion de buence resultados, ya gue de 2stos dependeran sus
pesibilidades de expansion.

ta competencis dentro de esta modalidad se establece,
entonces, noc a traves de la presencia simultanea de varias
empresas en una misma zona, sino mediante la dindmica generada
por 1a posibilidad de renovar o perder los contratos dentro de
una periodicidad dads, dependiends de los resultados
cbtsnidos.

3,3.2 iLa Necesidad de Saneamiento Previo

Sum cuasndo todas las modalidasdes descritas son tedricamente
posibles, ellas, con erxcepcidn de la vents de sctivos y 1a
sub-contratscien de servicics,  sSuponen la enistencis de
ERDresas en condiciones operacionales normales, =n
sestructuras sgministrativss, financieras Vi lzborales
rezonablemente buenas,

En =1 casoc del sector eléctrico colombiano ésto constituye un
oroblema importante, ya gue la mayoria de las empresas deil
spctor presentsn defigiencias severss en wariss o 2n todas las
areas anteriores.

De todos los problemas erxistentes, posiblementes el mas dificil
de soluciopar o= 2! laboral. Buena parte de lpos problemas
administrativos v financisros de las empresas del secipnr se
gxplican por 1la exnistencia de convenciones colectivas muy
desfavorables paras o= intereses de la empresa come
institucisn. Estas convenciones no solamente imponen costos
laborasiss gue dificulitan en alio grado su competitividad, sino
gue restringen a la sdministracidn respecto de 1o gue ella
puede bacsr pars incrementar la eficiencis v eficacia del
servicic. : . '

5 diferencia de lo que ocurre cop los problemas financieros,
por ejempio, en les cuales 21 costo de una sSolucion es
cuantificable bajc ciertas condiciones de funcicnamiento, el
problema laboral - v por causa de gste - el administrativo,




son previsibles en cuantn’a su gvolucidn. .. . 50

v

.. son mucho mas gdificiles, ya que no tienen términc definido ni

£1 proplema laporal, por supuesto, 5 mas agudo en unos casos
que en =tros. For gesta razon, es previsible gue, al menos pafd.
algunas Eempresas, no sea factible encontrar inversionistas
interesados, 3 menos que previaments Se surta un procesoc ge

de funcionamisnto. E<to mismo es aplicable a otras modalidades
distintas a 1a wventa de empresas, tales como la inversion
nueva, e£1 arrendamnientc de activos © los contratos de
administracion.

3.,3.3 £1 Proceso de Saneamiento

Por las razomes anteriores, en 21 c©aso de algunas emprecsas,
como condicien previa 2 1ls participacion privada, seguramente
sgra necesarioc tomar una de dos gecisicones @

a} Denunciar la convencion colectiva, buscando desmoentar
aguellos beneficiocs {especialmente los proporcionales &
la remumeracion basical! gue de manera mas drastica
sfectan 1a estructura de .costos de la empresa ¥
eliminandc todas aguellss cldusulass restrictivas a la
pestién empresarial, sip gue ello signifigue perdids de
garantias pasra lios trabajadores: o :

by Liguidar 1a empresa, CDD 1o cual 1a nueva entidad gue 1a
resmplaces podra iniciar operaciones sin restricciones de
ninguna naturslezs. En estie caso, la asuncién de
obligaciones por parte de la nuewva empresa, Bn casc de
existir, podra hacsrse dentro g un mayrco perfectamenta2
clars.

Cualguisras de las dos opciones anteriores supone desembolsos
s corto plszo para el Estado. En la primers, porgue 21
desmonts de .1os beneficiocs prestacionales e=tra—-legales
seguraments implicar3d un incremento BN las reEsuneraciones
gdirectas, come  unics  compensacion aceptsble para los
trabajadorss. £n la segunda, porgue la liguidacidn de la
empresa supone la liguidacisn del personal, con 1o cual ips
beneficios de largo plazo yas causados {cpsantias, Gderechos
censionales, stc.) se haran efectivos de manera inmediata.

Estas =zcriones ialguna de las dos! son inevitaples aun si 1o
Que se& guiers =5 simplsmeni= meliorar 1a situacidn de las
empresas, independisntemente de que luego SE praceds © NO & SU
. wents o sl uso de lss otras modalidades. Ello s asi porgue el
meicramisnts de ia =ithacion de ias empresas ests
estrechamente ligado a la reduccisn de sus costos laborales),

saneamiento profundo gue cambie Sus condiciones estructurales



por ioc cual, cualguisr acgicn en este sentido debmra buscar,
zomo minimo, la racionalizscién de la planta de personal.

Uno de jos mecanismos gque recientemente se ha utilizado para

icgrar est= proposito es el de lps “Planes .de Retiro

voluntario”. No obstante, l1a aplicacidn de este tipo de planes

en algunas empresas carece ge sentido’ antes de modificar los’

pactes conwencionales. En algunas empresas,'dnndé 2l problema
de fondo no =3} ia cantidad de personal sinc 21
deeproporcionado costo de las prestaciones entra-legales, el
montaje de un plan de retiro en estas condiciones implicaria
un desembolsc enorme y no afectaria significativamente 1la
sstructura de costos a mediano y largo plazos. En sstos casos,
de no legrarse una renegeciacion de  la convencion,
pesiblismente seria inevitable proceder a la liguidacion de la
empresa. E1 costo seguiria siendo muy alto {inclusoc mas alto
a corto plazo} pero ipgraris solucionar el problema de manera
definitiva. ‘

Es ohbvin gue cualguiera de las dos opciones anteriores supone
un gran esfuerzo tanto politico como Tinsncier para el
Gobierno. S5in embargo, ellass dificilmente se pueden secslavyar,
sUn en 2! Ccaso o empresas gue por alguna razon no vwayan a ser
puestas en venta. Como se ha dicho antes, esta podria ser 1ls
cituacicn de lss empresas eléctricas distribuidoras que son,
precisamente, las gue tienen los mayores problemas de esta
naturaleza.

Esto es asi poyoue las opciones de »jeasing” v
»administracion” tienden a ser mas facrtibles en la medida en
que la Gerencia se encuentre menos atada a trabas de tipo
e=tructural. Bdicionsimente, porgue, avn si sg encuentra un
Operador interessdoc 2n tomar alguna empresa oon esta clase de
problemas {cocsa pocs probable) el proceso de negociacion seris
tan lsrgeo y 21 control gde resultados estaria sujeto a tantas
cordicicrnalidades v apreciaciones subjetivas, que el Gobisrno
ouedaria en une posicidp negociadora demasisdo débil como para
hacsr stractiva l1a transaccion. Finalmente, porgue aun si
nimguno de estos esguemas es adopiado, sigue existiende 13
impericss necssidad de reducir 2] cosio de pperacidn de estas
ENpresas, :

Por +odo 1o antericr, antes de iniciar e} proceso de
participacidn del sector privado, es imprescindible gue el
Gobierno defina para cada una de las empresas del sector el
tipe de accidn mas conveniente, a 2fectic de determinar con la
antelacitn necesaria los estudips y actividades previas gue se
denerin adelantar para poder cbtener los maximos beneficics
nosiblies desde =i punto de wists economico v spcial.
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Z- witimo tErminc, cualguiera gue sea ia modalidad adoptada:
para materializar la participacién del secior privado, ‘=1
Gobierne v 105 agentes interesados deberdn liegar a un acuerdo
cobre =1 valor de la transaccion. ~° - - N

»
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" Bl casc mas complejo obvwiasmente estd representado por la venta
die empresas, ya gue agu:i hay necesidad de considersr diversos
factores, no todos ellos directamente cuantificables. La
compiejidad del problema se reduce cuando el objeto de 1la
tramsaccion es un asctivo, pues los factores incidentes en su
valor son mucho mads concretos. ‘

A pesar de gue existen muchas metodologiss para determinar el
valor de una empresa, hoy se ha logrado un consenso respecto
de que 1a metodologis adoptada debe tener en cuenta al mencs
los siguientes faciores principales :

al Trayectoria de la Empresa

Bl Situacidn Finsnciera

£} Perspectivas del Sector

8} Potencial de Generacién de Ingrescs Netos
)} Intangibles. :

i.os tres primeros factores permiten construir el Pescenarin®
dentro del cual se va a realizar 1a valoracion de la empresa.
La trayectoria de la empresa y =su situacion financiersa
permiten identificar su estructurs ge costos vy suministran
criterios pars su proyeccion, Las perspectivas del secior
incluyen aguellos aspecios relativeos a8 la situacion v
" ewolucivn de la industria y 3 1as variables de orden
macroecontmico que puedan afectar los ingrespos y costos de la
emprasa.

Una wez2 se tenga definido un "escenaric base”, se puede
proceder a ls estimecisn del potencial de generacion de
ingrescs netos, parz lo cual el criterio més utilizado es 21
deli Yalor Presente del Flujc Meto Descontade, utilizando como
+azsa de descuents asnuells gque refleje 21 costo de oportunidad
de ios recursos y reslizando el calcule schre un horizonte
apropiade a la naturalezs de la transaccion. '

£1 walor final sera l1a -suma del valor presents del flujo
operacional, mas el valor presents del valor de salvamentio O
rerminal, cuando. por las condiciones vy naturaleza de 1la
transaccidn, 21 cdicunic de +5} walor de salwvaments juegue un
capel importzanpte,

Er general, el waior de la transaccidn estard dado por ia
SEEresion 1 '




Yalor Fresente Neto = YFM = i L -

53i 1a trsnsaccion se refiere2 a3 la venta de la empresa o
active, 21 horizonte de tiempo sera infinito. En otros casos,
21 horizonts serd mencr y entonces la estimacidn del walor de
szlvamentc adguirirsd importancia. Este dltimo valor, por
supuesin, dependerd de las condiciones gue se estipulien para
el mantenimientn de ios activos involucrados en la
transsccion.

Finalmente, los resultados obtenidos dentro del "escenario
base” deberan someierse a wn *andlisis de sensibilidad”, pera
determinar gueé tan estables son dichos resultades o, por el
contraric, gqué tipoc de variasciones se pueden gpsperar como
resultado de posibles cambios en €1 entorno. Adicionalmente,
ip= resultados se obtenidos se podran ajustar con base en 1a
consideracicn de slsmentss ”intangibles”, cuya waloracicn en
genersl depsndera de las capacidades relativas de negociscion
de las partes. ’

4.5 Organizacion institucional del Proceso

En la mayor parte de los paises donde el procesc de
Porivatizascion” se ha gesarrolliade  exitosamente, ia
responsabilidad ultima ha recsido en el Ministerioc de Hacienda
'{ p la entidad esouivalente} & traveés de algun ente (Comision
o entidad) adscrito a 1.

Con base en io expuesto en la seccidn 3.2.3, se puede concluir
que en Cclombia va existe la entidad apropiada para adelantar
2l processc {FOGAFIN) y que su adscripcion al Ministerio de
Hacisnds facilita ig= COSaS. Consecuentements=, 1a
recomendacitn es gque sea =2sta entidad 1a gque quede encargada
formalmente de operacionalizar g1 proceso, teniendo en cuents
gue para gue Rllc ses posible se deberadn cumplir al menos las
siguisntes condiciones : '

al Cambiar los estatutos del FOBAFIN, a efectos de ampliar su
ocbjeto sorial y guedar asi en capacidad legal de
desarroilar las nuevas actividades. Este cambip de
pstatuins podria incluir el cambioc en el nombre dge ia
entidad:
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b) Conformar grupes teécnicos de apoyo =n cada uno de los
apctores en 1os cuales =@ anticipe una actividad
importante. de participacion del sector privado,
incluyendo  agui 1a posibilidad de que ‘algunos <
funcionarios, escogidos conjuntamente por el FOGAFIN ¥y
las auvtoridades spctoriales, pasen Bn comision a la
entidad, para servir de enlace y coordinar todas las
actividades tgcnicas regueridas;

c) Establecer un grupo de trabajo ”ad hoc” confornado por
funcicnarios del DNP, MinHacienda y el FOGAFIN, dirigido
a determinar 21 universe de entidades susceptibles de
4 ' participacion important= del sector privadoc y el plan
' general ge desarroclic del procesc.

A esta propuesta se podria reaccionar diciendo gque el FOGAFIN
J tiene otras funciones y gque =olamente con el problema de re-~

privatizacicn de ios Bancos ya tiene suficiente. Ello puede
meyr cierto en aste moments, pero un analisis de 1las
actividades futuras del Fondo permite concluir que, antes de
un aso, todas sus tareas actuales habran reducido su nivel de
actividad v muchas de sus funciones implicaran simplements una

jabor de "mantenimiento”. £l gue esto sea aai, habla muy bien
T de 1a efectividad con que el Fonde ha desarrollado su mision

vy del exito que han tenide las autoridades de control
{basicamente 1a Superintendencia Bancaria) para regularizar el
fupcionamientc del sector financiero.

%' Puesto gue e1 FOGAFIN ha demostradoc eficacia en  3u

- funcionamiento, tiene la experiencia fundamental reguerida en
eate caso vy cuenta con la infraestructura humana ¥ tBenica
{especialmente ranftware”) necesaria para operacionalizar las
decisiones de politica, es idgico gue sea esta entidad la gue
se encargue de adelantar 2l proceso.

Los cambios regueridos, ¥s mencionados, son faciles de hacer.
Inclusive la funcion de garante gue hoy cumpie &1 Fondo no
tiene porgue sufrir variaciones, ys gque esta misma funcion
debera darse deniro gel proceso ge participacion dgdel sector
privado, gapecialmente en aguellips casos an ios cuales, 3
pesar de los esfuerzes hechos para sanear las entidades antes
de su traspasc, nc logren eliminarse algunos factores
contingentes. '









