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Doctor

ALBERTO RODRIGUEZ
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FINANCIERA ELECTRICA NACIONAL - FEN -

4

Apreciado doctor :

En nombre del Consorcio IEC-ZULETA HOLGUIN, me complace hacer entrega a la
Financiera Eléctrica Nacional -FEN-, por suconducto, del Informe Final General realizado
en desarrollo del contrato No.03-88 “Estudio Organizacional de Empresas de Energia
Eléctrica”, suscrito entre el Consorcio y 1a FEN, el 28 de enero de 1988. :

Este Informe contiene el Diagndstico y las Recomendaciones Generales del estudio. Por
conveniencias metodolégicas se subdividi, comoenelcasodecadaunade lasElectrificadoras,
en cuatro dreas: la Institucional, la Administrativa, la Financieray la Técnica. El Informe
presenta en ese mismo orden el Diagndstico 'y las Recomendaciones respectivas. Ademds se
incluye una Introduccién, en la cual de recogen aquellos aspectos, en concepto de los
Consultores, de interés especial. o

Los temas Institucional y Financiero suscitaron en los Consultores muchos interrogantes
¢ inquietudes, sobre los cuales hubiesen querido profundizar en su andlisis, pero
desafortunadamente el tiempo disponible fue estrecho y, de otra parte, como usted nos indica
en su comunicacién del 13 de septiembre del presente afio, ya existe un estudio especifico
sobre los aspectos institucionales del sector eléctrico, actualmente a consideracion del
sefior Ministro de Minas y Energfa, el cual desafortunadamente no conocemos; y, ademds,
como usted acertadamente loindica, el puntodelas tarifas es deldominio de la JuntaNacional
de Tarifas. No obstante, el Consorcio se permite presentar sus inquietudes y opiniones al
respecto con el exclusivo deseo de contribuir al debate que debe conducir a encontrar las
soluciones estructurales que esos serios problemas requieren.
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Agradezco a usted transmitir a los demds directivos y funcionarios dela FEN, que tuvieron
que ver con este estudio, mi gratitud personal y la de los demds miembros del Consorcio, por
su valiosa colaboracion.

Esperamos que este Informe sea de utilidad tanto para la FEN como para el Gobierno Nacional
en general..

Sin otro particular, me suscribo de usted.

Cordialmente,

ROBERTO ARENAS BONILLA -
Director
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INTRODUCCION

El Consorcio [EC-ZULETA HOLGUIN S.A., en cumplimiento de loestipuladoen el contrato .
No. 03-88 del 28 de enero de 1988, hace entrega a la Financiera Eléctrica Nacional del Informe |
General del Estudio Organizacional de las Electrificadoras del Chocé -ELECTROCHOCO-,
dela Empresa Antioquefiade Energia -EADE-, de la Central Hidroeléctrica de Caldas -CHEC-
de las Empresas Piiblicas de Pereira -EPP-, de las Empresas Piblicas de Armenia -EPA-, de
las Empresas Municipales de Cali -EMCALI-, de las Centrales Eléctricas del Cauca -
CEDELCA- y de las Centrales Eléctricas de Narifio -CEDENAR-.

Este Informe Final contiene cuatro capitulos, referentes a las dreas Institucional, Administra-
tiva, Financiera y Técnica. Cada capitulo ofrece, en primer término, un diagndstico y, a
continuacién, las recomendaciones relacionadas con los problemas identificados.Las reco- |
mendaciones se hacen a partir del diagnostico y del an4lisis de los resultados de las reuniones
que con motivo de los prediagnésticos se llcvaron a cabo con las Electificadoras, la FEN, |

el ICEL y la Junta Nacional de Tarifas.

Criterios Bdsicos

Con el prop6sito de ubicar al lector dentro del marco del estudio, sefialaremos en esta !
introducci6n algunos de loscriterios que se tizvieron en cuenta para su realizacién por parte
! de la FEN y del Gobierno Nacional ylos que los consultores presentaron en su propuesta

técnica. '

La Financiera Eléctrica Nacional -FEN-, en su calidad de coordinadora del Programa
| Nacional de Reduccién de Pérdidas de Energfa Eléctrica, mediante la resoluci6n 01 del 12 de
, febrerode 1987, abri6los concursos de méritos para el estudioorganizacional de algunas |
; de las empresas de energfa eléctrica, con el objeto de realizar unos estudios que deben concluir
! conlaformulacién de una serie de recomendaciones en los campos administrativo, financiero

y técnico que permitan, una vez adoptadas, optimizar la calidad del servicio a los menores |

|
! costos posibles. [
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En palabras de la FEN, " El objetivo del programa es mejorar la eficiencia operativa de las
empresas distribuidoras de energia eléctrica en el pafs, a trdves de dos acciones principales:

a)Reducir los altos indices de pérdidas de energifa eléctrica a niveles econémicamente
justificables, por medio de proyectos de remodelacion de redes de distribucion,
localizacién adecuada de subestaciones y centros de transformacion, replanteamiento
de sus dreas de influencia, mejoras en los sistemas de facturacién, instalacién de
contadores y, en general, laejecucién de las medidas remediales de cardcter técnico que
se identifiquen en los estudios comoeconémicamenterecomendables para cada sistema

distribuidor.

b)Dotar a las Electrificadoras Departamentales, y en general a las empresas distribuidoras
de Energfa Eléctrica en el pafs, de la adecuada estructura organizacional interna, de tal
forma que dichas empresas puedan adelantar eficientemente los programas de
distribuci6n requeridos por el pais, en un esfuerzo por compensar el atraso, con respecto
a los sistemas de generacién, transmisi6n e interconexién, que se presenta actualmente
en el sistema eléctrico colombiano”.

Buscé entonces la FEN, con estos estudios, alcanzar el objetivo del Programa Nacional de
Pérdidas, relacionado con el mejoramiento de la eficiencia operacional de las empresas
distribuidoras de energfa eléctrica, al dotarlas de la adecuada estructura organizacional interna.

El Consorcio “IEC-ZULETA HOLGUIN” participé plenamente de la filosoffa que di6 origen
a este estudio, pues estd consciente de que unos servicios piblicos de calidad y al alcance de
todos constituyen fundamento primordial del desarrollo de una sociedad y, por lo tanto,
contribuir en alguna medida a su logro es una buena oportunidad de servir los intereses del pais.

Entendié también el Consorcio que, siendo el objetivo principal del estudio el formular una
serie de recomendaciones concretas para los varios campos mencionados, era necesario
conformar un equipo interdisciplinario, agrupado en las dreas institucional, administrativa,
financiera y técnica, bajo la direcci6n y coordinacién de experimentados profesionales. Asf
procedid, disefiando un organigrama con la flexibilidad suficiente para que los - trabajos se
adelantaran con eficacia y con las pautas de coherencia necesarias.

Por 1ltimo, el Consorcio IEC-ZULETA HOLGUIN entiende que las empresas estudiadas
configuran un conjunto heterogéneo, endonde'se encuentran unas esencialmente distribuidoras
de energfa, en zonas rurales y urbanas, como es el caso de 1a Empresa Antioquefia de Energia
y las Electrificadoras del Chocé, Cauca y Narifio, las cuales hacen parte del grupo de ICEL, y

{
BOGOTA: CARRERA 6a. No. 77-21'0OFICINA 101 — A.A. 11573 - TELEFONOS: 249 94 01 - 248 12 29 - TELEX: 42374 IECRA




W éy ZULETAHOLGUIN Y CIA. S.A.
Q INGENIEROS CONSULTORES

‘otras cuyas tareas no se reducen exclusivamente al serviciode energia eléctrica, comoenel caso

de EMCALLI, que atiende ademds los servicios de acueducto y alcantarillado y teléfonos, olas
Empresas Pablicas de Pereira que atienden tanto el servicio de energia como el de acueducto y
alcantarillado, teléfonos, aseo, plazas de mercado y pabellénde carnes, o las Empresas Piiblicas
de Armenia que son responsables de los servicios de energfa, acueductoy alcantarillado, aseo,
plaza de mercado y matadero; también hay empresas que, si bien s6lo tienen que ver con
el servicio de energfa eléctrica, su tarea no se limita a la distribucién sino que se relaciona,
ademds, con la generacién, como esel casodela Central Hidroeléctricade Caldas -CHEC-actual

socio de ISA, y las Empresas Publicas de Pereira, que generan una pequefia proporcion de

la energia que venden en la ciudad. )
Esta circunstancia de heterogeneidad, evidentemente, hizo mds ex1gente y dispendioso no
sélo el diagnéstico sino las recomendaciones finales.

Algunos Problemas de Significacién

Al examinar la problemética de las empresas, no sélo mediante sus propios documentos, datos
y estadisticas sino también de los diferentes estudios que sobre 12 materia existen, y despu€s
de analizar los resultados de las entrevistas con directivos y funcionarios de ellas, los
Consultores concluyen que muchos de los problemas en el funcionamiento de las electrifica-
dorasy sudeficiente servicio al piblico no es de su exclusivaresponsabilidad. Es cierto
que existen problemas internos serios que se reflejan en fallas de diferente indole, en
desorganizacién y en algunos casos hasta desgrefio, todo lo cual es indispensable corregir para
mejorar la prestacién de este importante servicio piiblico; pero asimismo resulta innegable
que los factores exdgenos a las empresas mismas tienen un impacto muy importante en los
resultados finales.

Lasrelaciones interinstitucionales, los sistemasde ducccmn y control, las presiones regionales,
las ambiciones politicas y la md1sc1phna social, conjuntamente con la aparente imposibilidad
de conciliar en beneficio comiin las tendencias centralizadoras con el actual proceso de
descentralizacién, son algunas de las causas exdgenas que inciden negativamente en la buena
marcha de las electrificadoras y cuya solucién resulta asimismo indispensable si se pretende
mejorar el servicio.

En este orden de ideas, para los Consultores resulta incuestionable que la viabilidad
financiera de las empresas estd,en primertérmino, en funciéndel margen en lacomercializacion
de la compraventa de energia, el cual, a su turno, tiene que ver con el precio que estas empresas
deben pagar por la energia en bloque y con el nivel de las tarifas autorizadas por la Junta
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! Nacional de Tarifas. Es decir, que debe existir un margen positivo entre los costos de las
compras de energia y los ingresos por la prestacién de los servicios a los usuarios finales,
variables que dependen de instancias externas a las empresas. Por eso, si se pretende que
exista una estructura tarifaria dnica en todo el territorio nacional, algunas empresas podrian
verse enfrentadas a unos mdrgenes operacionales inadecuados para cubrir los costos de
prestacién del servicio, mientras que para otras €sos mismos mdrgenes serian mayores de los :
necesarios. Ahora bien, en ausenciade un sistema de transferencias horizontales entre
las empresas, elestablecimiento de tarifas unificadas podrfa conducir a la inviabilidad .
financiera de unas empresas y a la abundancia de excedentes en otras. Las empresas con |
grandes mercados concentrados llevarfan la mejor parte. , . - )

Lo.anterior equivale a decir que un margen aceptable para unas electrificadoras, posiblemente
no lo sea para otras; el margen, piensan los Consultores, debe establecerse teniendoen cuenta
ciertos pardmetros bdsicos, como las caracteristicas del mercado a servir, el cual, ala vez,
' estd dependiendo, entre otros factores, de las tasas de crecimiento demogréfico y econémico,
; relacién de poblacién urbana/rural y, de otra parte, de los costos operacionales que se relacionan
con la extensién y accidentalidad del 4rea de su jurisdiccién, disponibilidades y precios de los
insumos necesarios para la prestacion del servicio, etc.

En relacién con el tema, vale la pena también resaltar lo que los Consultores entienden como
un acuerdo politico-institucional porel cual las Empresas Piblicas de Medellin -EPM- aceptan
vender energfa en bloque a EADE y a ELECTROCHOCO a un precio por debajo del de ISA
' o ICEL, es decir, del precio de energia en bloque del sistema interconectado. El Consorcio
entiende que este acuerdo es posible porque EPM no s6lo genera suficiente energia sino que Io
hace a costos que le permiten realizar esta operacién sin problemas econémicos. Esta clase
de arreglo, en el fondo implica una transferencia de recursos de las empresas solventes con
buenos mercados a aquellas que se encuentran en una situacién menos favorable, bien porque
su situacién financiera se afecte a causa de los mayores costos que significa atender un mercado
cuya estructura es desventajosa por la extensién del territorio y la dispersién de la demanda,
o bien por el bajo poder adquisitivo de la mayoria de sus usuarios. El Consorcio destaca este
acuerdo porque considera que es un esquema justo en este campo, que puede constituir, ala vez,
la via para resolver el complejo problema de la unificacién de las tarifas, queen su concepto
serfa imposible a.nivel nacional sin pasar primero por la unificacién regional de las mismas.
Es, porconsiguiente, unesquema deregionalizacién que amerita ser estudiado debidamente
en beneficio de una solucién equitativa a esta problematica.

Un tema que preocupa al Consorcio es la tendencia de algunas electrificadoras a generar su !
- propia energfa, justificando su posicién por la necesidad de reversar un esquema deficitario
de compraventa de energia o para mejorar su margen operacional bajo el supuesto de producir

s
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]a energfa propia a menores costos de lo que le resulta 1a compra en bloque a los precios del
| sistema interconectado. )

o Esta situacién, que en muchos casos ha prosperado en el pasado, principiando por los propios
socios de ISA, se debe a la falta de firmeza en la implementaci6n de la politica nacional en .'
este campo. Ella asigna ese papel fundamentalmente a ISA, sociedad que precisamente se creé
para encargarse de llevar a cabo la interconexién del sistema eléctrico y para desarrollar
los programas de generacion segiin las prioridades y conveniencias nacionales. Pues bien, esta
falta de claridad al respecto conduce, o puede conducir, a situaciones de empeoramiento
financiero de las empresas y, en general, del sector eléctrico. En esta forma se coloca aaquellas
entidades con finanzas débiles o precarias arealizar cuantiosas inversiones, inevitablemente

" mediante el endeudamiento, que afectan notoriamente su situacién financiera por el servicio de

: la deuda y limitan su capacidad para atender adecuadamente los programas de mantenimiento,

expansién y mejorfa de la calidad del servicio de distribucién de energia eléctrica.

' Finalmente, en estaintroducci6én al Informe Final General, los Consultores estiman interesante
' referirse a dos temas de significacién. En primerlugar, aldela zonificacién de los territorios
' en aquellos casos donde las electrificadoras tienenuna extensa regi6n poratender. Esevidente
que una buena atencién al usuario del servicio, enestos casos, exige unasregionales que ) 1
lo acerquen a la.empresa y le puedan resolver rdpida y eficientemente.gran parte de sus
problemas, paralo cual estas oficinas deberdn contar con suficiente autonomia y con los recursos
técnicos y administrativos necesarios para cumplir con esta mision. .

' El caso de EADE, al respecto, es buen ejemplo para tenerse en cuenta, ya que a ellos le ha
reportado muy positivos resultados. Las zonas de operacién en que se encuentra dividido su
territorio cuentan con un Jefe de Departamento Zonal, un Jefe de Seccién de Servicios y un
Jefe de Seccién de Suscriptores, equipo éste que resuelve un buen niimero de problemas al
usuario y, por ende, a la propia empresa. ' )

El otro tema sobre el cual los Consultores quisieran llamar la atencién es el de las relaciones
interinstitucionales. Seconsidera indispensable mejorar la comunicacién entre lasempresas
y de éstas con las demds entidades del sector. Evidentemente, resultarfa de mucha utilidad
el intercambio de experiencias y el aprovechamiento, por parte de las empresas distribuidoras
de energfa, de los desarrollos técnicos de aquellas entidades que por su mayor nivel y
capacitacién han logrado en 4reas de interés comnin. Tal es el caso de los estudios sobre
estructura de costos y proyecciones de demanda de ISA, que mucho podrian servirles a las
empresas de distribucién eléctrica para su planeaci6n financiera y su control operacional. Lo :
mismo puede decirse para las dreas administrativa y técnica. Hay ejemplos practicos muy
satisfactorios de este tipo de cooperacién interinstitucional, que invitan a serestudiados condete-

5
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nimiento conmiras aextender suaplicacién. Sonmuchas las ventajas que una empresa de menor
desarrollo puede derivar de una estrecha relacién con otra de mayor nivel que esté ubicada en

su cercania.

En sintésis, consideramos que una mejor calidad del servicio yuna solucién a fondo de los
problemas de las empresas distribuidoras de energia, demandan acciones en los dos frentes.
Es decir, acciones que corresponden alas empresas mismas pero también al Gobierno Nacional
y a las entidades del sector. : ’

Posiblemente las inmediatas y de corto plazoestdn mds por ellado de las electrificadoras, pero
-para lograr las soluciones fundamentales se requiere también de las necesarias decisiones y
correspondientes acciones del nivel nacional del Estado.

Programa de Recuperacién de Pérdidas

La reduccién de los altos indices de pérdidas de energfa eléctrica, a niveles econémicamente
justificables, que busca el Gobierno con su Programa Nacional de Reduccién de Pérdidas de
Energfa Eléctrica, el cual coordina la Financiera Eléctrica Nacional -FEN-, ciertamente debe
constituir una de las metas fundamentales no s6lo de la administracién central sino también,
y prioritariamente, de las empresas distribuidoras como importante elemento para mejorar su
sitnacién. :

El grupo de las ocho empresas de la zona occidental del pafs, estudiadas por el Consorcio IEC-
ZULETA HOLGUIN, tienen en general altos niveles de pérdidas de energia, no obstante que
entre ellas esos niveles varfan bastante. Resulta entonces de incuestionable importancia para
esas empresas, bajar esas pérdidas a losniveles internacionalmente aceptables. Las pérdidas,
como bien se sabe, estdn clasificadas en técnicas y negras; el peso relativo de las técnicas es
mayor, pero en algunos casos las negras vienen creciendo de manera alarmante. Las causas
de unas u otras tienen origenes diversos, lo que obliga a la empresa a involucrar sus dreas’
administrativa, financiera y técnica enuncominy coordinado trabajo paralograr las metas
en este campo. Por esta razén, los Consultores analizaron detenidamente la figura
administrativam4s conveniente para el manejo de este programa. Lassiguientes sonalgunas
consideraciones hechas en el seno del grupo directivo del Consorcio al respecto.

En primer lugar, debe distinguirse entre la ejecucién de un programa de recuperacion de
pérdidas, poruna parte, y el control de la gestién. Este control, a su vez, puede dividirse en

dospartes: 1)controldelaejecuciéndel programay 2)elcontrol de larecuperacion propiamente
dicho. Esto dltimo tendria lugar después de poneren marcha el programa de recuperacién.
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La ejecucién de un programa de recuperaci6n se inicia con el estudio sobre las pérdidas que
1 tiene ¢l sistema, estudio que debe incluir recomendaciones especificas sobre las
modificaciones que se deben introduciral sisterna para reducir las pérdidas (mezcla de inversion

y funcionamiento).

El control dela gestién, que es una labor de auditorfa, tiene por objeto ver que, en primer lugar,

si se lleven a cabo oportunamente las obras derivadas de las recomendaciones del estudio de

pérdidas y, posteriormente, el control de la relacién beneficio-costo, a lo largo del tiempo,
‘ proveniente de los dineros recuperados e invertidos.

Como quiera que generalmente tanto los estudios y disefios de obras como su ejecucién son
elaborados por contratistasindependientes, corresponde alaempresala supervision delestudio
. y de los contratos de construccién hasta terminar las obras previstas. El control de la gestion
-' es una actividad que se extiende mucho més all4 de la terminacién de las obras.

Resulta evidente que lamayorfa de las electrificadoras estd en condiciones de contratar un estudio
y de supervisar unas obras. Para lo uno y otro existen procedimientos y metodologias
. conocidas y probadas en las electrificadoras. Cosa distinta ocurre con el control mismo de
‘ la gestién, tema que relativamente es nuevo y parael cual no existen niprocedimientos
- ni metodologfas suficientemente probados, por loque se requiere el disefio de una instancia
administrativa especial para el control de la gestién posterior.

Hasta aquf se han presentado estas dos actividades, ejecucion y control, como sila segunda fuera
siempre a continuacién dela primera. Estoenlarealidad noesexacto. Elcontrol de las pérdidas
es una labor que debe existir en toda empresa, aunque no se hayan llevado a cabo las obras,
haciéndola extensiva al control de pérdidas negras. Este control supone procedimientos muy

' diferentes, que se refieren a acciones tales como las de conseguir con las autoridades
municipales la legalizacién de los servicios de ciertas zonas o barrios de las ciudades, para que
los usuarios clandestinos sean incorporados formalmente y sus consumos principien a ser
facturados, percibiendo las empresas los respectivos ingresos, o la de establecer drdsticas
penalizaciones para los infractores del sistema. Lo importante serfa, entonces, realizar y
supervisar el estudio de pérdidas, ejecutar las obras provenientes de las recomendaciones del
estudio, el control con posterioridad a la terminacién de las obrasy el control inmediato de
las pérdidas negras, el cual no debe demandar mayores recursos adicionales.

Teniendo en cuenta las anteriores consideraciones, los Consultores llegan a la conclusién
de que el Programa de Recuperacién de Pérdidas debe estar a cargo directo del Gerente como
objetivo prioritario, por 1o menos por el tiempo necesario para la obtencién de los resultados
trazados. El Gerente de la empresa podré coordinar las acciones recomendadas mediante un

!
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comité presidido por €l en el que tengan asiento los jefes de las diferentes dependencias
involucradas. Este comité allegard informaciones estadisticas por cada una de las causas de
pérdidas y analizard su evoluciébn mensualmente; también determinaria los ajustes
convenientesalos planes de acci6n, contratarialos estudios especialesaque hubieralugary haria
un seguimiento permanente del desarrollo del programa. Por lo demds, los resultados de este
programa con relacién a las metas trazadas puede constituir un buen indicador de gestién

gerencial.
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CAPITULO1 5

ASPECTOS INSTITUCIONALES

1.1 DIAGNOSTICO SOBRE ASPECTOS INSTITUCIONALES

1.1.1 El Orden Institucional | |
Las ocho Empresas examinadas presentan entre s{ notorias desigualdadesrespectoacada
uno de los temas comprendidos en el estudio, a saber:

-Su naturaleza juridica y sus relacionesinterinstitucionales con los gobiernos
Jocal, departamental, regional y nacional varian ampliamente. Distintas son también
susrelaciones intrasectoriales, como que unadeellas es sociode ISA, otras pertenecen
al grupo ICEL y otras no tienen vinculo societario ni de filiacién con una uotra. Su grado
de autonomia relativa frente al Gobierno, en general, y frente a las autorldades
del sector es, por ende, muy diferente de caso a caso.

j' - Sus funcioneés en algunos casos corresponden estrictamente a las de empresas
distribuidoras de energfa; en otros atienden ademds otros servicios piiblicos domicil-
f ‘iarios. Algunas de lasempresas son generadoras deenergiay las zonasatendidas porellas
! no obedecen a un patrén comin y en ocasiones se adicionan por decisiones ajenas.

-Las normas que las rigen, que se entrecruzan frecuentemente en confusa telarafia,
son asimismo diferentes, como distintos son también los niveles competentes para
establecer la normatividad. Algunasde las normas legales o estatutarias obedecen
a unaconcepcién moderna de las funciones de gestion, planeacxén, ejecucion,
control y evaluacion; otras, por el contrario, son anticuadas y reflejan concepciones
obsoletas de la administracién, la contratacién y la fiscalfa.

= Los vinculos, més o menos estrechos, de las empresas conla comunidad local, delimitan
en la prictica un marco diferenciado de acciones y de toma de decisiones,
especialmente en lo relativo a la cobertura del servicio, las politicas de cobro de cartera
y penalizacién, la aplicacién efectiva de la politica tarifaria nacional yla politlca
contractual. :
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- Los procedimientos y las précticas contables y su grado de sistematizacién reflejan
también desiguales niveles de desarrollo. La excepcién mds significativa es la
metodologia de revaluacién de activos, la que vaencaminada a alcanzar un
satisfactorio grado de uniformidady comparabilidad, merced a las gestiones del ICEL
en esta materia. Sin embargo, no todas las empresas estudiadas pertenecen al grupo

ICEL.

- La situacién y la proyecci6n financieras de las empresas varian ampliamente. Son
también variadas las fuentes derecursos a los que han tenido acceso las empresas.” Y,
sobre todo, los mercados servidos por ellas fluctian desde tamafios muy pequeiios,
que dificilmente permiten sacar ventaja de economias de escala, hasta mercados de
tal envergadura que tiene visos de deseconomias de escalaen la prestacion del servicio
de distribucién. Laposibilidad de efectuar una planificacién financieraitil, de cubrir
los riesgos fisicos o financieros de creditos o equipos o de nuevas inversiones, oscila
conlos cambios en la direccién administrativa. Laviabilidad econdmicay financiera
de las empresas, como también la calidad y cobertura del servicio y la posibilidad
de aplicar politicas redistributivas o de desarrollo social, son entonces tan disimiles,
que no es legitimo generalizar-para el conjunto-de empresas examinadas. Salta a
la vista que el tamafio del mercado atendido contribuye al desarrollo financiero,
administrativo y organizacional de la empresa. Esto explica el mayor desarrollo en
estos campos en aquellas empresas con mercados importantes. )

- Atin cuando en la propuesta presentada por el Consorcio, el tema de las relaciones
interinstitucionales se plante6 enfatizando la relacién filial o subsidiaria y matriz, el
avance de lainvestigacién mostré que el andlisis deltema debfa ser mds amplio. En
efecto, las relaciones interinstitucionales, de las cuales son parte las ocho empresas
en estudio adquieren, en ocasiones, visos problemdticos que es necesario contemplar
toda vez que se reflejan a nivel interno y afectan la marcha general dela entidad. En
realidad, como pasard a demostrarse a continuacién, dadas las caracteristicas
especificasdel sector eléctrico colombiano, los problemas institucionales referidos
a una empresa. acaban repercutiendo en todo el sistema, lo cual, asu vez, genera
tensiones y conflictos internos dentro de la misma.

-En primer término, es necesario anotar que de lasempresas estudiadas, tres (Empresas
Piblicas de Armenia, Pereira y Cali) carecen de relacién alguna con el ICEL o
CORELCA, vy sus nexos con entidades nacionales del sector de energia, en algunos
casos, se limitan a su condicién de socias en compaiifas como la CHEC que, a su turno,
essociade ISA, ode compradoras de energfaen bloque. Noobstante, esta circunstancia
determina una serie de relaciones interinstitucionales que el momento histérico-

Lo
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jurfdico actual impone considerar con especial atencidn: las relaciones poder central -
municipal-Empresa, de una parte, y las relaciones poder central nacional-poder |
municipal, de otra. . . |

- En las Empresas Piblicas Municipales, hay que tener encuenta el fenémeno de
la especial autonomfaadministrativa que laeleccién populardealcaldes puede generar
en el caso de las einprcsas locales de energia, en cuyas Juntas Directivas, ademds, por
mandato legal, habrd de darle asiento a los representantes de los suscriptores. a
Se trata de un asunto que podria alcanzar consecuencias adversas de llegarse a asentuar ,
una pugna entre posiciones localistas de los miembros de la junta con la de los
representantes del gobierno central. Enefecto, el sistema interconectado impone una
politicade manejo centralizado en aspectos importantes de laprestacién del servicio,
que puede verse bloqueada por las nuevas. tendencias descentralizadoras a nivel
municipal. No se pretende significar que necesariamente se vaya a presentar dicha
pugna sino advertir que puede darse, de no existir un adecuado manejo de la nueva
realidad descentralizadora. v. -

I
~ - Al respecto, debe tenerse en cuenta que en el. sistema juridico colombiano hay una l
seric de factores interinstitucionales que tienden a chocar con laautonomia de

las empresas de energfa, generando conflictos que van en proporcion directa con
el grado de descentralizacién de una empresa frente a la naci6n. El primero de ellos:
la presencia de un sistema interconectado; los demds: la financiacién del sector y
la politica tarifaria. “

La existencia de una entidad como ISA, que maneja la red de interconexién eléctrica
y que en sus estatutos, al menos, tiene un poder determinante en la decisién de los
proyectos de generacién que adelante el pafs, muchos de los cuales son de su propiedad,
limita necesariamente la autonomifa de las empresasen estudio. Estas, en gran medida,
desarrollan la actividad de distribuir la energfa que compran a ISA o a sus socios y,
dentro del marco de esta relacién elemental que surge entre la empresa compradora
y la empresa vendedora, pueden aparecer sinnimero de problemas en cuanto la
primera no esté en condiciones de pagar a la segunda. De otra parte, cuando se trata
de empresas socias de ISA, que deben hacer aportes para cubrir costos de proyectos
especificos, las relaciones interinstitucionales -pueden hacerse mds dificiles.

- Otro factor centralizante de la gestién de las empresas es la competencia de la Junta ;
Nacional de Tarifas para fijar las tarifas de los servicios de energfa. Esta autoridad !

obraba muchas veces guiada por consideraciones que apuntan m4s a los requerimien-
* tosfinancieros de los grandes proyectos y alapolitica general de expansién del sector,

1.1
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que a lareal capacidad de pago de losusuarios del servicio. Los Consultores entienden

que dicha situaci6n se ha venido corrigiendo, particularmente en los afios recientes,

mediante los trabajos que se fundamentan en los Comités de Estratificacion, creados

' especificamente para ello con personal de las localidades de las regiones que sirven
las empresas y bajo su coordinacién. Ademds, es meritorio el esfuerzo, tanto técnico
como de coordinacién interinstitucional, que la Junta Nacional de Tarifas viene
realizando para racionalizar tarifas y cuyos resultados estdn ayudando a corregir

- desajustes existentes. Este factor genera indudables conflictos interinstitucionales;
pues las tarifas que resulten no ser costeables por los usuarios, hacen que €stos se
constituyan en deudores morosos de la empresa que los sirve, o en usuarios
fraudulentos con las consecuencias que ello acarrea para el sector. (1)

- En el andlisis de este fenémeno serd necesario tener en cuenta un nuevo aspecto,
consistente en la participaci6n popular, que diversos mecanismos garantizan dentro del
marco de las Empresas Municipales de Servicios, que puede llevar a enfrentamientos

“entrela politica tarifaria centralizada y las aspiraciones de las comunidades servidas.

- Otros conflictos interinstitucionales que aparecen en el panorama actual son la falta
de pago por parte de entidades piblicas usuarias del servicio, que en el comtin de las
empresas alcanza sumas criticas, ylas deudas delas electrificadoras y de las empresas
de servicios piblicos para con entidades del orden nacional del sector.

1.1.2 Organizacién juridica

Si bien las empresas en estudio tienen en comin laprestacién del servicio de energia
a la comunidad, adquieren diversas formas en su organizacién como personas juridicas:
unas son sociedades con régimen de empresa industrial y comercial del Estado, mientras
otras se constituyen como establecimientos piiblicos. De otraparte, mientras unas buscan
especializar su gestién en actividades relacionadas con la prestacién del servicio de
energfa (generacién y distribucién), algunas agrupan bajo una misma organizacion la
prestacién de éste y otros servicios piiblicos. Asfmismo, se presenta variedad en cuanto
a los érdenes administrativos a los que pertenece cada una de estas empresas; las hay del
orden nacional;departamental y municipal, y enel émbito de competenciadelos mismos.

. En sfntesis, el sectorempresarial analizadocarece de homogeneidad en cuanto a la forma
' de organizacién administrativa que adopta cada entidad, lo cual es la consecuencia

e e e e
(1) Sibien existe la politica de estratificacién, muchas veces el valor absoluto de Ia tarifa no correspondenecesariamente a la capacidad
de pago del usuario, particularmente en los estratos bajos.
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directa de la ausencia de una politica sobre entidades desccntrahzadas quees generahzada
en todo el sector piiblico y de los servicios prestados.

Ahora bien, cada uno de esos fenémenos anotados tiene consecuencias importantes a
nivel de este diagndstico:

a.La forma de organizacién administrativa se relaciona en nuestro medio, porlo menos
te6ricamente, con la naturaleza de la actividad cumplida por la entidad. Asi, si se .
trata de la prestacién de un servicio piiblico administrativo - entendiéndose por tal |
aquella actividad tendiente a satisfacer necesidades generales, permanentes e
inaplazables de la comunidad- se recurrird al establecimiento piblico; por el
contrario, si el objetivoesdesarrollaractividades industriales o comerciales, secreard
una empresa industrial ocomercial o se conformard una sociedad. En éste ultimocaso,
si la proporci6n de los aportes de capital piiblico excede el 99% del capital social, la
gestién de lacompaiifa se cefiird al régimen de las empres as u‘dusmales o comerciales

. del estado. . " : ‘00

| En los establccumentospubhcos lafndole de lagestién a sucargoimpone unrégimen
de potestadcs publicas -potestades exorbitantes-, que garantice el interés de la
comunidad frente a los intereses particulares. Como contrapartida, para evitar el
desbordamiento de poder, laactividad de la entidad debe cefiirse a pautas especiales
que la hacen mds lenta. : :

Por el contrario, en las entidades con régimen deempresa industrial o comercial,

las potestades exorbitantes son minimas y los controles y requisitos se reducen con.
el fin de permitir lamisma agilidad que disfrutan los particulares en su gestién. Este

' _enfoque normativo se basa en la naturaleza industrial y comercial dela actividad

que llevan a cabo estas empresas..

» Esdecir, aiin cuando la ley ha definido el de energfa eléctrica como un servicio piiblico
‘,9\3 fundamental, no hay claridad, en el plano del quehacer juridico, sobre su verdadera
naturaleza, lo que explica que en ocasiones el servicio de energia asuma el cardcter de |
actividad industrial y comercial y en otras se sirva como si fuera un servicio piiblico
administrativo.

b. Atin en aquellos casos en que s¢ adopta la forma de establecimientos piiblicos, el |
andlisis demostré que no se hace uso adecuado de las potestades piiblicas para proteger
los intereses comunes en materia de energia eléctrica.
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c. Las entidades organizadas como empresas industriales y comerciales presentan la
desventaja prictica, frente al establecimiento piiblico, de que sus actos
administrativos de liquidacién no prestan méritoejecutivo sinocontienenaceptacién
de la deuda por parte del usuario moroso, lo cual hace mds lento el cobro de cartera
(Articulo 68 del C6digo Contencioso Administrativo).

d. La pluralidad de servicios agrupados dentro del marco de una misma empresa, genera
ciertos inconvenientes, principalmente por dos razones:

1. Dificulta la evaluacién de la gestién de cada uno de los servicios prestado por la ’
empresa. . |

2.Genera, enel caso de 1a acumulacién del serviciode energia con otros tales como
acueducto, mataderos, plazas de mercado, etc., conflictos institucionales internos.
Enefecto, el servicio de energia eléctrica se presta en Colombia dentro del marco de
la interconexién eléctrica, que impone un manejo estrechamente coordinado por
el poder central, lo que pugna conla visién meramente localista que orienta la
prestacién de los demds servicios.(2)

i e. La indefinicién de una politica clara, en cuanto a los &mbitos de competencia de las
entidades, genera frecuentes problemas de orden préctico.

Enefecto, sobretodo en el caso de las empresas piblicas municipales, hay tendencia
a extender en forma desordenada la gestién de uno u otro servicio, mdés alli de su
' dmbito natural de competencia, circunstancia generadora de desequilibrios internos
que obedece generalmente a caprichos politicos ~meramente coyunturales.

1.1.3 Funciones e interrelaciones entre cada una de las dreas que componen la estructura
organizativa. '

Los anilisis en. esta materia arrojan los siguientes resultados, mds o menos
generalizados:

- La planeacién juridica no forma parte de los instrumentos de planeacién empresarial. En

/

(2) Se exceptda el caso de los teléfonos. Telecom ha venido adquiriendo de los municipios ese servicio con resultados positivos.
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términos generales el papel del abogado seentiende dentrodelrol tradicional dedefensa
de los intereses procesales de la entidad, de experto legal en materia de relaciones
industriales, de compilador y preparador de normas y de técnico en aspectos
especificos de los contratos. Esta visiénrestringidadelojuridico, estdligadaamayores
costos en la gestién general de la empresa.

| - Tampoco hay buenos canales de comunicaci6n entre las dreas técnica y administrativa
y jurfdica, en materia de control de usos fraudulentos, lo cual ha impedido el uso
adecuado de mecanismos de penalizaci6n previstos en el derecho colombiano.

-En varios casos seencontréque no hay sistemas de auditorfainterna, o soninoperantes.

Esta deficiencia entorpece el ejercicio de las funciones de las Juntas Directivas de las
entidades, con lo cual, a su vez, se rompe el necesario equilibrio entre los 6rganos
de direcci6n y los de ejecucién.

1.1.4 Algunas_consideraciones del papel de ISA, ICEL y las Empresas Municipales de

- ~ Servicios Piiblicos

Si bien es cierto que en los términos de referencia del contrato con la FEN no se hace
mencién a este tema, los consultores consideran inevitable su andlisis por variasrazones,
algunas de las ciiales se plantean a continuacion.

a. El papel de ISA

Después de estudiar el proceso histérico de la Sociedad de “Interconexién Electrica
S.A.”y analizando elintercambio de ideas sostenido con directores y funcionarios
de esta entidad, los Consultores llegan a la conclusién de que existe por parte de ISA
una actitud excesivamente cautelosa y prudente frente a la reaccién que  eventu-
almente puede despertar en las electrificadoras, objeto de este estudio, su papel
orientador. .

Por ejemplo, resulta, en nuestro concepto, desafortunado que estas empresas no hayan
aprovechado para su uso interno los sistemas de costos-y de proyeccién de la
demanda, desarrollados por ISA, entre otras muchas cosas.

Los Consultores asimilan esta situaci6n a la que a nivel nacional sucedi6 a rafz dela |
programacién de los grandes proyectos eléctricos, acordada en Cali hace unos cuantos
. afios, cuando ISA acepté que las empresas socias generadoras de energia construyeran
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estos proyectos, tarea para la cual precisamente se habia creado ISA. Ciertamente
esta decisién fue practica y funcional desde el punto de vista de la necesidad de
permitirle a las empresas socias satisfacer las pretensiones regionales de tener una |
obra de esta envergadura. Con esta transacci6n, ISA super6 una crisis que blen
hubiera podido significar su disolucién. . |

Sin embargo, hay dudas de si la conciliacién de intereses en esta materia haya
sidobenéfica para el pafs, pues pudo haber contribuido a teneruna capacidad instalada
que excedi6 las necesidades de energfa y coloc6 al pafs en una situacién de costos
financieros muy dificil de sobrellevar. De otra parte, la necesidad de servir una pesada
deuda externa condujo a lanecesidad de plantear, por parte de los prestamistas y
de las autoridades monetarias, las tarifas “costables”. Es decir, de trasladar a los
consumidores no sélo los costos de operacion y la parte equitativa de lareposicién
de los equipos sino también los sobrecostos provenientes del lucro cesante de una
capacidad instalada subutilizada y financiada con préstamos en algunos casos con "
" gravosos intereses, y de los graves errores técnicos que desafortunadamente han :

ocurrido.

Por lo demds, ISA dispone de la mis completa informacién en el sector eléctrico, que
' no estd siendo aprovechada por las electrificadoras.
|

En 1987, los Estatutos de ISA fueron modificados en el sentido de hacer atn mds

estrictas las normas que exigen la centralizacién de las decisiones mds importantes en '

el sector de energfa eléctrica. Entre los articulos revisados de los Estatutos de ISA - '
estdn:

“ART.S (b) El planeamlento mtegral y elestablecimiento de prioridades en

la construccién del sistema de generacién y transmisién requerido en'funcién de sus

ventajas técnicas y econ6micas para todo el sistema interconectado, mds conveniente

paraél pafs, en concordancia con la politica general que adopte el Ministeriode Minas

y Energfa. El cumplimiento de esta funci6n lo hard la Sociedad en forma integrada
y_con el criterio de Costo minimo, de manera que sea técnica, econémica y
financieramente factible y se satisfaga la demanda de electricidad con adecuado
nivel de conﬁabllldad y calidad.

PARAGRAFO. La Socncdad es la entidad respousable de efectuar los estudios de
planéamiento de expansién de generacién y transmisién necesarios para _dar
cumplimiento de lo estipulado en el literal (b) del presente articulo. - :

Dichos estudios serdn presentados a las entidades estatales legalmente facultadas i
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para_adoptar los respectivos planes”.

El subrayado corresponde a las modificaciones agregadas a los Estatutos el afio '

" pasado. Existen unos cinco Pardgrafos mds, en el mismo sentido de centralizar ~ '
decisiones y definir prioridades en cabeza de ISA, en relacién con las lineas de
conexién y lineas de refuerzo del sistema de interconexi6n.

Estas normas estatutarias de ISA aparecen duplicando las funciones de algunas
electrificadoras que tiener entre sus objetivos la construccién de centrales de
. generacién de energia eléctrica.

I
|
No obstante lo anterior y a pesar de los insistentes esfuerzos del Gobierno central,
el sector eléctrico se ha visto abocado a una seria crisis financiera acompafiada -
de sobrecapacidad instalada, cartera morosa de socios y usuarios de ISA , grande y
creciente , redes de transmisién sobrecargadas, redes de distribucién enmal estado,
transformadores en defectuoso funcxonamxento, provocandose con todo ésto una
pérdida de energfa ascendente y costosa.
Los Consultores llegan, por consiguiente, a la conclusién de que se requiere una ‘
accién més integrada y arménica de las entidades del sectoren el proceso detoma de
decisiones para corregir los problemas seiialados. : _ ‘

b. El papel de ICEL

El papel de ICEL, segtin sus funciones generales, es el de asesorfa y contraloriay,
en cierta medida, de coordinacién para las electificadoras filiales, primordialmente.
Tiene, sin embargo, funciones adicionales de direccién, coordinacién y evaluacion
de las actividades relacionadascon la proyeccién de nuevascentrales, y loconcerniente ‘
con fuentes alternas de energia, con la alectrificacién de los Ilamados Territorios
Nacionales (Intendencias y Comisarias) y con la electrificacion rural.

No es este un conjunto homogéneo de funciones. Sin embargo, las relacionadas
con las electrificadoras filiales pueden mejorarse e incluir otras nuevas, con el fin de
hacerlas mds eficaces en su tarea. Los campos nuevos de accién estdn en los riesgos -
fisicos de lasempresas, los seguros paracubrir esos riesgos, lanegociacién colectiva
de las empresas con sus sindicatos, la seguridad y prevencion de accidentes, la
clasificacién del personal entre trabajadores oficiales y empleados piblicos, la
administracién de salarios y, en general, la de personal. Y, lo que podria ser mds
productivo, tratar de hacer su asesoria cada vez més “in situ”.
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c. Autonomia de Las Empresas Municipales

Las Empresas de Servicios Piiblicos, que son creacién de los respectivos Concejos |
Municipales, estdn, con laexcepcién de la Junta Nacional de Tarifas, del Sistema -
Interconectado, y de la politica de cndcudarmento, por fuera del control de los .
organismos que regulan el sector eléctrico. ‘

De resto, estas empresas son entes auténomos, independientes, situacion ésta l
que probablemente se agudice con la eleccién popular de Alcaldes.

1.2 RECOMENDACIONES SOBRE ASPECT OS INSTITUCIONALES

Todas las recomendaciones parten de la base de que las ocho (8) empresas de energia
forman parte de la administracién pdblica, en cuanto buscan la satisfaccién de una
necesidad elemental y directa de los asociados, como es la de energia eléctrica. En este
sentido, mal que bien, todas estdn integradas a un sistema denominado sector piiblico
colombiano, o cual determina la presencia de dos categorfas de factores que inciden en
“su gestién; unos son exdgenos y Otros meramente enddgenos.

Siendo la voluntad de la FEN, de acuerdo con los términos del contrato, que el estudio
enfatice los problemas de fndole interna, las recomendaciones se hardn en primer término
para la biisqueda de su solucién; na obstante, es necesario dejaren claro que una de las ' ||
conclusiones del diagnéstico laconstituye la marcada influencia de situaciones exégenas
enel rendimiento empresarial de las electrificadoras y, por consiguiente, el estudio debe
proceder a formular por lo menos algunas recomendaciones en este aspecto.

1.2.1 Problemas Endégenos de las Empresas Estudiadas

" Considerando que tres (3) de las Empresas estudiadas pertenecen al orden municipal ‘ {
y cinco (5) al orden nacional, como parte que son del grupo ICEL, las
recomendaciones se har4n teniendo presente esta distincién.

a) ﬁmpresas del Orden Nacional o Electrificadoras

En algunas de estas empresas (v.gr. Choc6), la forma como se desarrollan las
relaciones de poderentre los socios demuestra que la autonomia administrativa, propia

de esta clase de entidades, frente al ICEL estd muy limitada, llegando a convertirse
en una especie de cogestién por parte del Instituto, sin que éste tengael contacto
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permanente con el medio al cual sirven las empresas.

Porello, se recomienda replantear el funcionamiento de los érganos corporativos de
: las sociedades, de modo que las empresas tengan verdaderaautonomia administrativa.
! Enrelacién con las Juntas Directivas, debe propendcrse porque quienes deliberan en
ella lo hagan consultando el interés de la compaiifa y eviten convertirse en voceros de

deudores por concepto de servicios).

El andlisis de las normas estatutarias de las electrificadoras mostr6 la tendencia
’ a adoptar un modelo de contrato social tipo, alcual se le introducen modificaciones
teniendo en cuenta, fundamentalmente, los poderes que debe tener el ICEL dentro del
proceso de decisién para definir la marcha de la empresa. En el diagndstico se
consider perjudicial esta prictica, no s6lo porque lesiona la necesaria autonomia
f : de las entidades indirectas (categorfa a la que pertenecen las electrificadoras), sino
- porque no consulta, en general, las caractenstlcas del medio donde se desenvuelve la
gestion de la compafiia.

Por lo anterior, se propone que cada uno de los contratos sociales y las reformas
de estatutos se preparen individualmente, teniendo en cuenta las caracteristicas ;
del medio y las caracteristicas de los socios; asimismo, que el poder del ICEL se limite, !
en tanto ello sea permitido por las normas legales, al que le otorga su propiedad |
accionaria. : : {
/
|
i
|
I
|

En este orden de ideas se sugiere sefialar, dentro del objeto, los objetivos que se
pretenden cumplir con la gestibn de actividades tales como generacién y
distribucién de energfa. Ello debe plantearse en tal forma que estos objetivos se
conviertan en indicadores de la eficiencia de la compafifa. - |

En algunas electrificadoras (v.gr. CEDELCA y ELECTROCHO) se encontré que r
mientras su organizacién juridicay la gestién prevista para ellas encuadra dentro de
esquemas de carécter industrial y comercial, en la préctica, desempefian su papel _ |
dentro ‘de un medio ajeno a cualquier consideracién empresarial que busca la |
explotacién comercial del mercadeo de energfa, o asumen, enocasiones, cargas

otros intereses (como suele suceder en el caso de los socios acreedores o de los socios l -

administrativas que sobrepasan su autonomifa financiera.

Con el fin de compensar esas circunstancias y garantizar la eficiencia de las
electrificadoras, aun cuando sucomportamiento no obedezca a criterios comerciales

BOGOTA: CARRERA Ba. No. 77-21 OFICINA 101 — A.A, 11573 - TELEFONOS: 249 94 01 - 248 12 29 - TELEX: 42374 IECRA

B




% %’y ZULETA HOLGUINYCIA S.A

Iz INSTITUTO DE ESTUD!OS COLOMBIANOS INGENIEROS CONSULTORES

- e industriales, se sugiere la celebracién de contratos programa que garanticen las |
reservas presupuestales pertinentes, por parte de la Nacién y sus entidades :
descentralizadas, y el flujo constante de fondos paraque las electrificadoras puedan !
cumplir con programas especiales, de interés social. En estos contratos, ademds, !
deben preverse indicadores de eficienciaespecificos para cada programa y sefialarse !
los controles especiales que se consideren adecuados. : -

En muchos casos se encontr6 que la normatividad interna de las empresas es escasa, .
lo cual dificulta los diversos procesos administrativos y afecta la calidad misma del I
desempefio de los empleados y trabajadores (como sucede cuando las empresas carecen
de adcuados manualesde funciones). Por ello, se sugiere que laselectrificadoras, i

|

con la asesoria del ICEL, expidan los manuales e instructivos a que haya lugar.
b) Empresas Municipales de Servicio Piiblico

{ Las tres empresas estudiadas estdn organizadas como establecimiento piblicos del
orden municipal; de esta condicién se derivan una serie de posibilidades de cardcter
jurfdico que permitirfan hacer mds efectivoel cobro de las acreencias por parte de los
usuarios y penalizar en forma dréstica a los causantes de pérdidas negras. Entre estos
instrumentos cabe destacar el cardcter de titulo ejecutivoque laley le asigna a los actos
administrativos de liquidacién, que profieranlosestablecimientos piiblicos, y al cobro
coactivo que pueden realizar para hacer efectivas las acreencias de los particulares.
No obstante, estas facilidades hasta el momento no han sido aprovechadas (en

- EMCALI se comienza a estructurar el cobro coactivo; en efecto, por lo general se
considera suficiente sancionar al usuario suspendiéndole el servicio).

Es procedente recomendar que las empresas municipales estimulen el cobrocoactivo
de las deudas a cargo de usuarios, fraudulentos o no, como mecanismo para reducir
el volumen de cartera y las pérdidas negras.

En general, los 6rganos directivos y los cargos subalternos de las empresas
municipalesestdn sometidosa presiones de indole politica, que afectan la estabilidad
necesaria paraunadecuado manejo de losservicios. Por elloseproponealos Concejos
prever perfodos largos para los funcionarios de direccién y confianza y sefialar
requisitos y cualidades minimas para desempefiar cualquier empleo en la entidad.

. |
1.2.2 Problemas Ex6genos de las Empresas Estudiadas "

En el diagnéstico se detectaron dos clases de problemas que afectan a las empresas

2 0.
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estudiadas. Unos, debidos adeficiencias en lalegislacién vigente y otros derivados del
manejo mismo del sector. i

Por ello, en primer término, se propone promover la participacién activa de todas las
empresas del sector, enla bisqueda de una planeacién concertada que facilite el
cumplimiento eficiente del servicio y garantice la‘afectacién de recursos para los
diferentes proyectos. Estarecomendacién podria tener aplicacion mediante contratos de
programa que incluyan, si es posible, los indicadores para detectar la eficiencia dela ,
gestion de cada empresa o autoridad interesada.

En segundotérmino, se propone la expedicién de una ley para:

- Definir como nacional la naturaleza del servicio piblico de energfa eléctrica y sefialar
las condiciones para .su prestacién, por parte de entidades de los Ordenes
departamental y municipal.

-Regular las entidades descentralizadas habilitadas para el servicio ptiblico de energia.
Esto, conel fin dedarles una pauta bdsica, sin importar el nivel administrativo
al cual pertenecen. o

Debe destacarse, independientemente de las relaciones interinstitucionales de tutela
que hay entre la Nacién, los departamentos y los municipios y sus entidades
descentralizadas, que la ley puede establecer controles (Por ejemplo, los que recaen
sobre entidades educativas y hospitalarias, ademds de bancarias) acargode una entidad
del orden nacional, que garanticen la unidad en la ejecuci6n de las politicas
energéticas del pais.

Ademds de la potestad para regular las entidades por razén del servicio, la
Constitucién Nacional otorga al legislador potestad para proferir el estatuto bdsico de
las entidades descentralizadas, de los 6rdenesdepartamental y municipal, facultad
que hasta el momento ha sido desperdiciada, pero que puede ser aprovechada, aunque
sea, para el sector de energfa. En este campo hay que tener presente que la prestacién
directa del servicio al usuario impone unas caracteristicas a estas entidades que son
extrafias a las entidades del orden nacional, generalmente alejadas del usuario.

También es necesario que la ley determine unosindicativos minimos que permitan
definir la rentabilidad de las empresas, o por lo menos del servicio, si se trata de
empresas que prestan varios servicios. Asi, serfaimportante definir que unaempresa
que financieramente arroja pérdidas, por tener que asumir programas de especial

21

f
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contenido social, como esel casode CEDELCA, sea evaluada teniendo en cuenta esta
circunstancia. Es decir, con base en su rendimiento en términos sociales y no
econémicos. En subsidio, o como complemento de estos indicadores, debe regularse '
la figura del contrato programa, que permitirfa lalegitimacién de lapolitica del sector, |
frente a las entidades descentralizadas. '

.-Regular las relaciones de compraventa de energfa en bloque. En este aspecto hay
que reglamentar los contratos y las condiciones de compra en bloque a los generadores
y los contratos de compraventa entre las electrificadoras y los municipios. Como
complemento de esta regulacién estaria el establecimiento de un titulo ejecutivo que
permita el cobro coactivo de las deudas de las entidades locales para con las
electrificadoras.

|

|

l
[ I

I

-Regular lasrelaciones entre las empresas de energfa y los usuarios del servicio. En . t
este aspecto seria conveniente prever tipos penales y sanciones claras para los usos i
fraudulentos de energfa, y garantizar el cobro, por la via coactlva, de las acreencias ;
de los beneficiarios del servicio. i
|

[a

|

[

|

|

|

|

" También serfa conveniente replantear la participacién de los usuarios en las juntas de
las empresas, de modo que estos 6rganos de administracién no se conviertan en el
escenario donde se defiendenintereses contrapuestos, sino que se les fortalezca como
érganos comprometidos con los intereses comunitarios pero manteniendo presente el '
cardcter rentable de la empresa. Asf, mds importante que la participacién del usuario
en las juntas de lasempresas municipales de energia, seria canalizar su expresion
en los 6rganos que deciden la politica general del sector y fijan las tarifas tanto de
compraventa en bloquc; como de servicio individual.

-Hacer un replanteamiento institucional del sector anivel nacional, conelfindedefinir

y distinguir los érganos o entidades que deben cumplir un papel de planeacion,
frente a aquellas que ejercen funciones de control yejecucion
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CAPITULO 2

ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

2.1 DIAGNOSTICO SOBRE ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

El objeto del andlisis de estos aspectos es detectar aquellos elementos sobresalientes que
afectan la estructura y administracién de las empresas, asi como los problemas comunes en
las distintas dreas de su administracién.

2.1.1 Estructura Organizativa -

Hay mucha heterogeneidad en el grupo de laselectrificadores de la zona occidental
" del pafs, tanto por su configuracién juridica y su jurisdiccién como por los servicios que
prestan.

Esta heterogeneidad, ‘ciertamente, se refleja en su estructura organizacional.

Existen tres Empresas Municipales de Servicios Publicos creadas por Acuerdos de
los respectivos Concejos Municipales, auténomas, que brindan servicios distintos:
EMCALLI, Empresas Piiblicas de Armenia y Empresas Piiblicas de Pereira. Ademds, hay
cuatro Empresas departamentales, sociedades an6nimas, que, aunque dos de ellas
generan pequefias cantidades de energfa, tienen como funcién bésica la de distribuirlas;
ellas son;: CEDELCA, CEDENAR, EADE Y ELECTROCHOCO, todas pertenecientes
al grupo de ICEL. Perteneciente también al grupo ICEL estdla CHEC, que ademds
de distribuir energia, la genera y transportay es socia de ISA.

En cuanto a su jurisdiccién, la heterogeneidad se manifiesta en que unas tienen
populosos mercados, como EMCALI; otras sirven mercados urbanos relativamente
grandes, como los de Manizales, Pereira y Armenia; otras tienen mercados también
urbanos pero relativamente mds pequefios, como los de Pasto, Popaydn y Quibdé
y, finalmente, otras con mercados rurales dispersos en zonas despobladas, con deficientes
vias de comunicacién, como son los mercados de Antioquia, Cauca, Narifio y Chocé.
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Existen otras razones que conducen a la heterogeneidad de estas empresas, como la
existencia - en unas zonas y en otras no - de oficinas regionales para la atencién de los
suscriptores en lo que se relaciona con cobro de los servicios, atenci6n a los reclamos
por dafios, instalaciones nuevas, etc; también hace parte de la heterogeneidad la mayor
o menor escasez de profesionales en el campo de la informdtica y en las posibilidades de
' capacitacién en este campo, debido a la existencia o né en sus jurisdicciones de
seccionales del Sena para capacitar personal en el campo técnico, especialmente.

. e e . —e | e e e = W —m —— o ——— =~ &

Sinembargo, y a pesar de tanta diferencia, es posible disefiar  estructuras
organizacionales bésicas comunes; alrededor de las funciones fundamentales: admin-
istrativa, financiera, técnica, de planeacién y de sistemnas. La diferencia estarfa en el
niimero y clase de dependencias, de cargos y de personas que variarian segin. ciertos |
factores criticos, tales como mimero de servicios, nimero de suscriptores, nimero
de funcionarios, la jurisdiccién cubierta, etc. ‘ ‘

2.1.2 Procedimientos Administrativos.

En este campo también se observd una diferenciacion que se estableci6 basicamente por
el desarrollo organizacional actual de cada una de las empresas. - : : !

No obstante esa diferenciacién, existe una serie de aspectos comunes que se presentan l
en las empresas en mayor o menor grado, y que tienen relacién directa con el desarrollo
de los procedimientos administrativos. En primer lugar, puede afirmarse que el grado de '
conocimiento de los procedimientos bdsicosen lasempresas se encuentraen un nivel bajo. "
As{ mismo, no existe la suficiente motivacién, de parte de los cuadros directivos, sobre
la necesidad de disponer de buenos procedimientos. Ademds, las empresas no cuentan con
programas ni con politicas claras para mejorar el funcionamiento de las operaciones y,
por ende, la eficiencia es afectada. Igualmente, no cuentan con un proceso de
capacitacién e induccién para los cargos, lo cual ocasiona problemas en la ejecucién
de los respectivos procedimientos. De otro lado, se presenta un desfase entre los
procesos o actividades que se desarrollan en algunas dependencias frente a la estructura
orginica de las Empresas, debido a que ésta se encuentra desactualizada y, por lo tanto, '
no se ajustan a las necesidades actuales. A su vez, las reformas que se realizan en la
estructura no se efectian con base en un estudio o concepto técnico, razén por la cual
existen dependencias mal ubicadas dentro del organigrama general, si se consideran sus
objetivos y funciones. : : : |

Aiin en las empresas con mayor desarrollo relativo en este campo se encontraron 1os
siguientes problemas: . : ) |
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- Falta de apoyo técnico - administrativo por parte de las directivas alas dependencias
que sirven como soporte para establecer y actualizar los procedimientos. -

-La mayoria de los Manuales de Procedimientos seencuentran desactualizados por
no contar con un sistema de evaluacién periodica.

- No se cuenta con el debido respaldo institucional para la aprobacion oficial de los )
Manuales de Procedimientos.

. Porlo general, se presenta una inadecuada ubicacién para estas unidades de apoyodentro
de la estructura orgénica, razén por la cual su -actividad se desarrolla
independientemente y sinla debida coordinaci6n con las dreas de planeaciony sistemas.

En las empresas de menor desarrollo se detectaron ademds los siguientes problemas:

- No existen en todos los casos Manuales de Procedimientos para las operaciones que se
realizan en los diferentes Departamentos. ' '

" - Los procedimientos que se aplican actualmente, son el resultado de una evolucion ]
natural, y los mismos no han sido evaluados, actualizados y controlados por falta de _
una dependencia responsable como O & M (Organizacién y Métodos). Ademds se ’
observé que las empresas no actiian de acuerdo con unos manuales sino mds bien con {
base en unos procedimientos empiricos que son modificados segin el criterio del l
funcionario de turno.

|
i
: [
- Ante la carencia de los Manuales de Procedimientos, las empresas se han visto en la ‘ [
necesidad de improvisar para la fijacién de funciones, produciéndose heterogeneidad
y, en algunos casos, duplicidad en las operaciones que se ejecutan en el drea
administrativa.
|
: |
t
a) Normas y procedimientos aplicados para la adquisicién de bienes.
i
Teniendo en cuenta que la naturaleza juridica de cada empresa es diferente, €stas
actian de acuerdo con sus estatutos; por lo tanto, no existe homogeneidad en los l
|

procedimientos aplicados en la adquisicién de bienes, y cada empresa cuenta con sus
" propios procedimientos para efectuar las compras.

Este aspecto de naturaleza juridica crea, por su falta de claridad, una serie de
inconsistencias; por esta razén, en el momento de efectuar las, compras, el
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procedimiento se asimila o ajusta, segiinel caso, al Decreto 222 o simplemente
a las normas de derecho privado.

Para las Empresas Municipales de Servicios Piiblicos (Pereira, Armenia y Cali), el
procedimiento se basa en el Cédigo Fiscal Municipal, cuyo principal inconveniente
esla desactualizacién enlas cuantias establecidas paralos procesos de adquisiciones.

Se presentan en forma general varios problemas en este proceso, como son:

- La mayorfa de empresas no cuenta con un procedimiento para inscripcién de
proveedores; por lo tanto, no ex1ste un kirdex de proveedores actuahzado

- No se trabaja conbaseenun programa o plan de compras cstablecido de acuerdo
con politicas de adquisicién y de consumo, basados en niveles de inventarios
minimos y maximos.

- Con frecuencia no se fijan condiciones comerciales, ni se exige su cumplimiento
a los proveedores y contratistas. ‘ |

- En algunos casos no se cuenta con un manual que codifique y especifique las
caracteristicas de los elementos que se solicitan.

- Las empresas que utilizan el Cédigo Fiscal Municipal o el Decreto 222, consideran
que sus cuantias estdn desactualizadas;. esto ocasiona dificultad -para realizar !
‘las compras. ’ :

- N ose dispone de un sistema que garantlcc un adecuado control de cahdad sobre las
compras.

-Los controles que establece la Auditorfa o la Contraloria son excesivos, loque
produce demoras en el proceso. I

- No existe un mecanismo de coordinacién que permita a las empresas estar en
comunicacién con otras entidades del sector paraque las adquisiciones pudieran
hacerse enlas mejores condiciones posibles de economiade escala; porlotanto, este
aspectonose considera como un paso dentro del proceso de adquisicién de bienes.

Son muy pocas las empresas que cuentan con un sistema computarizado para
controlar las compras y lasexistencias; el sistema manual cada vez es mds
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dispendioso, debido principalmente al nimero elevado de elementos que se deben
adquirir y al movimiento constante de €stos.

b) Procedimientos con respecto a suscriptores

Se observaron varias fallas en los procesos relacionados con solicitudes del servicio,
_ facturacién y reclamos, entre las cuales se pueden mencionar :

- En los Departamentos de Facturacién o Suscriptores se presentan confusiones, pues
se utilizan formatos que no estdn adecuados al uso que van a tener; oOtros
inconvenientes dependen directamente de problemas en el. proceso de
sistematizaci6n ( por ejemplo, demoras en los listados para revisar la facturacién
yen los listados de usuarios para cortes, suspensiones, etc). Asi mismo, se presen-
tan inconvenientes porque se entregan las facturas de cobro del servicio al usuario
en fecha muy préxima a su vencimiento.

-Las facilidades para atender al suscriptor que solicita un servicio, hace un pago,

‘0 efectia un reclamo, es por lo general deficiente; no se cuenta con espacios
agradables y funcionales, ni' éstos tienen las sefializaciones del caso, ni las
indicaciones para orientar al suscriptor, lo cual ocasiona congestiones; de otro lado,
en las ciudades principales se requieren varios centros de atenci6n.

La capacitaci6n y la motivaci6n para el personal que atiende al piiblico es muy baja,
y constituye causa de quejas por parte de los suscriptores. Se anota que no existe
un proceso de seleccién para escoger este personal.

Se detect6 lafalta de apoyo del 4rea de sistemas para mejorar el servicio, en cuanto
a oportunidad asf como para sistematizar la informaci6n bésica (hoja de vida del
suscriptor, con niimerode contador, solicitudes de servicio, matriculas ) y agilizar
con ello los procesos y la atencién oportuna al usuario. Igualmente no existen
terminales del computador en los centros de atenci6n al piiblico.

En la mayorfa de las empresas no se cuenta con planes para mejorar el servicio.
Es relativamente escasa la informacién disponible para el piiblico que le indique
c6mo proceder para solicitar un determinado servicio; son también escasas las

campafias de ahorro de energia, capacitacién al suscriptor, nuevos servicios, etc.

No existe una adecuada organizacién y distribucién del trabajo en las oficinas de

2 7
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atenci6n al piblico.

En la mayorfa de los casos no se cuenta con un Manual de Procedimientos interno,
que contemple el procesoyel flujo de documentos de las solicitudes por servicios
y reclamos de los suscriptores. '

c) Procedimientos para Pagos, Contratos, Archivo y Correspondencia.

Para los pagos y los contratos, las empresas no cuentan con un manual de
procedimientos; si éste existe, se encuentra desactualizado y no se aplica. ’

El principal problema que se presenta en la adjudicacién de contratos, -es su largo

trdmite, especialmente por el nimero significativo de pasos a seguir en su

legalizaci6n; de otra parte las cuantias establecidas por el Decreto 222 y por los £
cédigos fiscales no se ajustan a las necesidades de las empresas, porque se
desactualizan rdpidamente con la inflacién

En cuanto a los pagos, se dificulta su procedimiento por varios factores: no se cuenta
con manuales de procedimientos, situacién que a en ocasiones permite que los
funcionarios de turno los varfen de acuerdo con sus criterios personales; no existe,
por diferentes motivos, la coordinacién necesaria entre las dependencias que
part1c1pan en el proceso de pagos, y no se establece un plan de pagos.

En las dependencias de Archivoy Correspondenciaexisten grandes diferencias; sélo -
algunas de las empresas analizadas cuentan con un proceso técnico adecuado y con
manuales de procedimientos en el drea. 4 |

En general,las empresas cuentan con secciones de Archivoy Correspondencia, pero
no cuentan con manuales de procedimientos, ni normas o procesos técnicos para
desarrollar esta labor; los archivos se encuentran desorganizados, el espacio fisico
es reducido, las instalaciones son inseguras desde todo punto de vista y, lo mds
importante, adem4s de no contar con el personal calificado para desarrollar y dirigir
estas labores, no se ejecutan planes para capacitarlo.

La microfilmacién no existe enla mayorfa de estas empresas; sélo una de ellas
cuenta con los procedimientos y algin desarrollo de este proceso. -
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2.1.3 Sistemas de Informacién, Facturacién y Elaboracién de Estadisticas.

El grado de desarrollo informético que haya alcanzado una determinada empresa afecta
de manera decisiva la eficiencia y la eficacia de los sistemas de informacién, los
proccdimicntos de facturacién y cobranza y la elaboracién de estadfsticas.

Partlculaxmente, facturacion y cobranza han de considerarse como una aplicacién denuo
de una concepcion integral del sistema de informaci6n empresarial.

Asimismo, la elaboracién de estadisticas es procedente enfocarla bajo esa concepcion,
por cuanto m4s que constituir una aplicacién aislada, en buena medida se ahmenta
de los datos procesados por las aplicaciones de control operativo.

Ahora bien, dentro de las empresas objeto del estudio se advierten, en este campo,
diferencias cualitativas; sin embargo la conciencia que se tiene sobre la importancia de
la sistematizacién, parece ser alta en los niveles superiores, variando de una manera
irregular a medida que se desciende en la pirdmide ocupacional.
En general se puede afirmar que la capacitacién en informética es un punto débil.
A'pesar de los cursos impartidos en algunas de las empresas por fuentes internas y
externas, no existe un plan coherente y continuado. Los niveles altos de la jerarquia son
renuentes a' destinar tiempo para este fin, lo cual es preocupante puesto que-a ellos
compete la toma de decisiones estratégicas. A nivel medio, el riesgo que supone ser
administradores directos de las aplicaciones, induce a los funcionarios que se
encuentran -en esta situacién a preocuparse por su respectiva capacitacion.

De algunas de las observaciones cons1gnadas puede deducirse que se notala tendencia
apasarde la utilizacién del computador, como simple procesador de datos, averdadero
soporte de la gestién. Sinembargo, el derrotero que se siga puede conducir, si no se
establecen los mecanismos apropiados, al desarrollo de sistemas aislados sin consulta a
los estdndares corporativos, a la adquisicién indiscriminada de recursos
computacionales sin la debida sustentacién y, quizd, lo que puede resultar més grave, a
la dispersién incontrolada de la informacién y su falta de adecuada concatenacion.

Un primer factor, de reconocida importancia en el éxito de la informatizacién de las
organizaciones contemporéneas, es el grado de convencimiento alcanzado por los
funcionarios de nivel directivo en relacién con la importancia de sistematizar las
actividades de laempresa, conbaseenlaadecuada utilizacion de las Nuevas Tecnologias
de la Informacién (NTI). Al respecto, cabe afirmar que en ningiin caso se hallé una
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posicién retardataria, mediando, eso si, diferencias entre lo expresado y lo actuado, no
s6lo entre las empresas, sinoentre las tres dreas bésicas de un mismoente: Administrativa,
Financiera y Técnica, notdndose un mayor grado de compromiso y desarrollo en la

segunda.

Esta observaci6én guarda estrecha relacién con la ubicacién organizacional del Depar-
tamento de Sistemas o de los funcionarios que tienen tales funciones cuando aquel
no existe. En efecto, se advierte una tendenciaa ubicar el Departamento de Sistemas bajo
la Subgerencia Financiera y en menor grado bajo la Oficina de Planeacion, pero en
ningiin caso de manera independiente y de forma que se propenda por una atencién
equitativa a las distintas 4reas. Consecuencia delo anteriores la mayor atenciénrecibida
por las actividades financieras frente a la que se otorga a las administrativas y técnicas.

Lalaborde planeacién estratégica de la informdtica es atin incipiente. Cuando existen los
planes, son de reciente aparicion, requiriéndose mayor decantamiento, consolidacién y,

eventualmente, compromiso de las dreas comprometidas.

La injerencia de los usuarios de los sistemas en las actividades de sistematizacion es

- precaria, limitdndose en buena medida al reporte de novedades de las aplicaciones en

produccién. Sinembargo, especialmente en el grupo de empresas con un nivel més
avanzado, se nota un progresivo interés de los usuarios por el desarrollo, la utilizacién
de NTI y el manejo de informacién de manera auténoma para aplicaciones especificas
en los campos estadistico y técnico. -

Los recursos humanos conque cuentan los departamentos de sistemas son en general
insuficientes en cantidad y calidad, existiendo obvias excepciones, principalmente al
nivel del jefe del respectivo departamento. Estarealidad es razén suficiente para reforzar
los cursos de capacitacién que persigan la complementacién y actualizacién en
conocimientos especializados. La situacién salarial relativamente baja del sector
piiblico agrava el problema, pues dificulta el mantenimiento de una planta de personal
idéneo, en zonas donde de por si hay insuficiencia de oferta laboral capacitada.

La presi6n ejercida sobre los departamentos de sistemas por la entrega de resultados,
causada por combinaciones de las razones expuestas, hace que el personal especializado
se dedique mayoritariamente a la atencién de requerimientos urgentes, descuidando el
desarrollo de nuevas aplicaciones. Este hecho dificulta el cumplimiento de los planes.

Es notoria 1a ausencia de funciones de Auditoria de Sistemas, técnicamente acometidas,
lo cualno sélo esriesgoso por tratarse de empresas industriales ocomerciales que
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inevitablemente marchardn hacia la sistematizacién integral, sino que se pierde el
valioso concurso que est llamada a ofrecer esa drea, precisamente para el cabal logro de
este cometido. ~

Las condiciones de seguridad de equipos, programas e informacién, tienden a mejorar.
Se estdn tomando medidas en cuanto a la aplicacién de normas y estdndares en
programacién, aun cuando es débil la actividad de documentacion de sistemas.

Las aplicaciones del drea ﬁnan01era son las de . mayor cubrimiento; en el drea
administrativa, némina y, en algunos casos, inventarios; con algunas pocas excepciones,
noexisten aplicaciones de apoyo al drea técnica, desperdicidndose asi 1a posibilidad
de procesar informacién para el conveniente mantenimiento del sistema eléctrico, el
equipo de soporte, los planes adecuados de expansion, elcontrol y reduccién de pérdidas
y, en suma, la mejor prestacion del servicio. » ' -

Respecto a la aplicacién de facturacién y cobranzas, se contemplan procedimientos
razonables, dadas laslimitaciones de cadaempresay las caracteristicasde surespectiva

'zona de influencia, cuyos puntos débilesrequieren un andlisis encadacaso. Esoportuno

"~ observar que de las empresas visitadas sélo las del eje cafetero (CHEC, EPP, EPA)

utilizan terminales portdtiles para lectura de contadores, lo cual obwamente agiliza
el proceso y le brinda mayor confiabilidad.

En lo que concierne alos sistemas de informacién para latoma de decisiones, tanto a nivel
estratégicocomotictico, dentro de los cuales cabe ubicar a la produccién deestadisticas,
en general puede decirse que se hallan en etapas preliminares de desarrollo. Se cuenta,
en todo caso, con un aceptable grado de cumplimiento en lo pertinente ala produccién
de estadisticas bésicas sobre aspectos administrativos, financieros y técnicos, que son
producidos con mayor o menor esfuerzo, segin el respectivo grado de sisternatizacién
de laempresaen cuestién. En suma, noobstante lasacciones adelantadasenesa direccién,
queda adn mucho por hacer paralograrun nivel adecuado de informdtica de gestién,
cuya prioridad por lo general serelega ante la urgencia de abocar aplicaciones que se
limitan mayoritariamente al procesamiento de transacciones.

Con excepci6n del ICEL, que en general ha buscado laestandarizacién de sus formatos,
una constante en las visitas fue la queja de las empresas en relacién con la cantidad
de informacién solicitada por distintos organismos del orden nacional que, siendo
bésicamente la misma en su contenido, difiere en la forma de presentacion. '
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2.1.4 La negociacién colectiva,

Existe un sindicato de industria, SINTRAELECOL, que ha venido promoviendo
Jentamente, pero con constancia, la afiliacién de los Sindicatos de las electrificadoras,
y brind4ndoles asistencia en la negociacién colectiva.

SINTRAELECOL .dice tener el 49% del sector eléctrico afiliado. No obstante,
conviene sefialaf que no estdn afiliadas las mayores Empresas generadoras (ISA,EEEB,
EPM, CVC) ni algunas distribuidoras (EMCALI, EPP, EPA).

Esta Federaci6n viene asesorando a sus sindicatos afiliados de una manera sistemdtica y
consiguiendo ciertas ventajas y privilegios que incluyen prerrogativas dela Gerenciayque
resultan inconvenientes. En otros casos obligana pagar salarios que no se compaginan
con la sitnacién financiera de la empresa. Como resultado, se tiene una situacién
inconherente en cuanto a niveles salariales y prestaciones extralegales. En ellargo plazo
el Sindicato propugnari por nivelar las condiciones de trabajo, por lo alto,
independientemente de la situacién financiera de la empresa.

" De otra parte, las electrificadoras no tienen gufa ni clara direccién en la negociacién

colectiva y, desafortunadamente aiin no se observa el interés sobre la necesidad de
prepararse. Esto explica un tanto la improvisaci6n en esta labor. En ocasiones se trata
de resolver esta debilidad contratando abogados laboralistas externos a la empresa, a
quienes le puede faltarinformacién sobre la situaci6ninterna de lamisma, administrativa
y financiera, y carecer de la necesaria continuidad en la negociacién de estos
convenios.(3) )

2.15La Capacifacién Técnica.

De acuerdo con la informacién recolectada por lasdiferentes personasque visitaron
las empresas de energfadel occidente del pais, se procedi6a realizar el diagndstico
de las politicas y programas relacionados con la capacitacion técnica del personal.

El panorama encontrado es lamentable y en la gran mayoria no existen politicas ni
planeacién en este campo. Enaquellas empresas endonde hay unaoficinaespecializada
se han realizado acciones puntuales que no responden a una planeacién de los recursos
humanos, ni tienen continuidad en el tiempo, estando sujetas a la buena voluntad o interés

(3) E1 ICEL destaca funcionarios para asesorar en esta tarea pero ello no es suficiente para atender este frente.
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de los funcionarios de turno, por lo cual se desperdician los recursos que se asignan.
Esto, a pesar de las peticiones sindicales relacionadas con la capacitacién de los
trabajadores, consignadas en los pliegos presentados y de compromisos plasmados en las
respectivas Convenciones Colectivas de Trabajo. A excepcién de EMCALIL, que estd
montando programas de alguna sofisticacién basados en la concepcién de planeacion
de carrera de su personal profesional, de la CHEC que ha emprendido acciones
encaminadas a garantizar la formacién de sus recursos humanos y de CEDENAR que
se ha iniciado en forma técnica en el 4rea, se puede decir que hay mucho por hacer.

Es importante destacar que la efectividad de lacapacitacién noreside simplemente
en el niimero de cursos programados, pues si éstos no responden a un diagnéstico de
necesidades realizado con base en los objetivos de mejoramiento de la eficacia
organizacional y sus proyecciones, los resultados no serdn apreciables.

2.2 RECOMENDACIONES SOBRE ASPECTOS ADMINISTRATIVOS.

2.2.1_ Estructura Organizacional

Si  bien una estructura organizacional inica para todas las electrificadoras seria deseable,
en el casode las empresas objeto del estudio, resulta sumamente dificil por cuanto no todas
son exclusivamente distribuidoras, no prestan los mismos servicios ni atienden iguales
mercados. Esta heterogeneidad se manifiesta también en su configuracién juridica y en
su estructura organizacional.

Por lo anterior, conviene clasificar las Empresas por su grado de desarrollo, -y
organizarlas de acuerdo con criterios de similitud. Eneste aspecto, el Consorcio, si bien,
comparte los criterios propuestos por el ICEL, para la reestructuracién de sus filiales.
Considera necesario formular organigramas individuales que tengan en cuenta las pecu-
liaridades de cada empresa. '

En este aspecto, los Consultores resaltan el modelo de EADE por considerarlo digno de
imitar, por parte de aquellas electrificadoras que tienen mercados rurales dispersos en
extensos territorios, debido a los buenos resultados obtenidos por la empresa
antioquefia y que bdsicamente consiste en que para atender el mercado ésta dispone de
una Subgerencia de Servicios Regionales, con sendosdepartamentos locales a cargo
de 5 zonas, cada uno de ellos con Secciones de Servicios y Suscriptores. Cada

departamento tiene autonomia para sumanejo interno, con cuadrillas de mantenimiento,
de lectores de contadores y de recaudo, mecanismo que ha logrado una muy buena

!
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imagen entre los suscriptores servidos.

Para intercambiar informaci6n con el personal local, periédicamente se realizan visitas -
de la Subgerenicia Administrativa a las zonas, en ocasiones acompafiadas del Gerente
de EADE. i]

Con respecto a la gestién de los comités, el Consorcio ha observado con preocupacion .
que la cantidad y diversidad de comités existentes en algunas de las Empresas del sector ',
no estdn arrojando resultados acordes con el esfuerzo y la utilizacion del tiempo. |

~ Se ha encontrado, en términos generales, que se reiinen sin agenda previa ni secretario
que levante las actas de las conclusiones, ademds de no disponer de mecanismos claros
que permitan hacerle segunmento a lasrecomendaciones y conclusiones que surgen

de sus reuniones.

Lo anterior lleva al Consorcio a recomendar que se revise el propdsito o motivo que da
lugar a cada comité y que, adicionalmente, se revise sucomposicion. De otro lado, cada
uno de tales comités debe empezar por dictar su propio reglamento y, mds importante
atin, establecer el procedimiento o metodologia que se usar4 para evaluar los resulta-
dos de su funcionamiento. Esta dltima labor, recomienda el Consorcio, debe
desarrollarse mediante el establecimiento y utilizacién de indicadores de gesti6n, claros
y precisos, entre los cuales podrfan incluirse al gunos delos presentados por el Consorcio
a consideraci6n de las empresas.

2.2.2 Procedimientos Administrativos

De acuerdo con el contexto del diagnéstico general sobre la situacién actual de las
empresas en materia de sistemas y procedimientos administrativos, se presentan las
siguientes recomendaciones:

- El papel que debe desempefiar el ICEL en esta materia, primordialmente como
institucién coordinadora de sus electrificadoras filiales, es muy importante. Bajo este
punto de vista, se considera un aciertoel estudio o anteproyecto sobre la adecuacién
de la estructura organizacional para las electrificadoras del grupo ICEL, realizado por
la oficina de Coordinaci6én y Asesorfa a Filiales en junio de 1.988; enél esta entidad, i
de acuerdo con unos pardmetros generales (tamafio, nimero de usuarios, nimero de
empleados, capital, etc) establece y define con criterio unificado la forma de ,
organizaciénde las diferentes empresas del sector. Sinembargo, serequierequeamplie A
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su campo de accién y que se considere la posibilidad de coordinar, a través de esta
oficina asesora, la necesidad de unificar en términos similares a los del proyecto en
mencién los criterios para establecer los procedimientos administrativos bdsicos de
las diferentes empresas, definiendo ademds, lametodologia para revisary actualizar
los procesos y para elaborar los manuales de procedimientos. Esta recomendacién
se orienta a que-las operaciones bdsicas de las Empresas se efectuen bajo pardmetros
homogéneos, y que si existe alguna diferencia en su aplicacién éstaradique en el
nivel de desarrollo de cada electrificadora.

El grado de desarrollo organizacional que haya alcanzado una determinada empresa
afecta de manera decisiva la eficiencia y la eficacia de los sistemas y
procedimientos. No obstante esa diferenciacién, se presenta una serie de
recomendaciones comunes que podrfan adoptarse en la empresa de acuerdo con su
mayor o menor grado de necesidad. Teniendoen cuenta estos aspectos, la entidad
coordinadora, en este caso-el ICEL por contar como filiales ala mayorfa de las
electrificadoras, podria coordinarlapuestaen marchade lassugerencias que se exponen
a continuacién:

- .En algunas empresas la funcién de organizacién 'y métodos se ha cjecutédo
correctamente. Sinembargo, en otras empresas es necesario establecer o reestructu-
rar esta actividad, indispensable en el cumplimiento de sus objetivos y de la
administracién; ésto es necesario especialmente en aquellas electrificadoras que. no
cuentan con un buen nivel de desarrollo en materia de sistemas y procedimientos
administrativos, necesario para mejorar la eficiencia y la funcionalidad en
las operaciones, la prestacién del servicio y la atencién al usuario. Ademads
contribuirfa efectivamente en el desarrollo de politicas administrativas que
redunden en el beneficio de la organizacién.

.Es aconsejable formalizar la ubicacién del 4rea de organizacién y métodosy sus
respectivas funciones, tanto en las empresas que cuentan con una dependencia -
responsable de ellas como en las que posiblemente la establecerdn. En cuanto a su '
localizacién, se sugiere ubicar esta drea como una dependencia de Informdtica o de
Sistemas. Sobre sus funciones se advierte lanecesidad de definirlas claramente |
y de precisar los vinculos que tendria conel 4rea de sistemas. Se considera esta
sugerencia con base en la necesidad que tienen las empresas de continuar sistemati-
zando algunos procesos en sus dreas operativas, asicomo de racionalizar los
procedimientos y métodos en sus distintas 4reas, aprovechando al mdximo los 1
recursos disponibles. De esta forma se obtendria una adecuada coordinacién entre o
Organizacién y Métodos, Sistemas y Planeaci6n, con ésta iltima por medio de los i
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planes que se tracen en esta materia, manteniendo las prioridades establecidas
por la alta gerencia para los proyectos de sistemas, para la mejorade la eficiencia de
los procedimientos y para los cambios de laestructura organizacional.

.Se requiere crear acortoplazoenlas empresas la Comisién o Comité Organizacional,
cuya conformaci6n serfa responsabilidad de cada gerente. Este Comité tendria la
funcién de evaluar y aprobar los planes que, de acuerdo con las prioridades de la
empresa, habr4 de desarrollar Organizacién y Métodos; solicitar informes y ajustar
los planes de acuerdo con el cumplimiento de las metas; aprobar, reformar y evaluar
los manuales de procedimientos y funciones, los proyectos sobre la estructura
organizacional y los trabajos orientados a mejorar la administracién del recurso hu-

mano.

La creacién de este Comité daria mayor respaldo a la labor de Organizacion y
Métodos y a la organizacién general de las empresas. A su vez, se estableceria que
para efectuar una reforma a la estructura organizacional, a los procedimientos
yalas funciones, se requerird de un previo estudio técnico quejustifique el cambio,
el cual serfa aprobado en el mencionado Comité, por medio de una resolucién
refrendada por la Gerenciay, sieselcaso, por laJunta Directiva. Con este sistena
se oficializarfa cualquier reforma o estudio sobre esta materia.

. La eficiencia y los buenos resultados de las unidades de Organizacién y Métodos
dependen en buena parte de los recursos disponibles. Por tal razén, es
indispensable que se promuevan estudios para evaluar y analizar, de acuerdo con las
actividades y programas que se reallcen, las necesidades de personal que requieren
estas dependencias.

.La eficiencia en las actividades de las empresas depende en gran parte del hecho
de disponer de manuales que estén disefiados de acuerdo con las circunstancias
para las cuales son requeridos. Estos manuales servirdn de gufas para el personal

.de las distintas 4reas en la ejecucién de sus labores diarias y, al explicar
detalladamente los objetivos y procedimientos, ayudardn alograr un trabajo uniforme
en cada dependencia y funcién. Deberd comprenderse que estos manuales son una
gufa yno deber4n usarse como sustituto del juicio del funcionario de turno. Por tal
razén, debe propenderse para que las empresas avancen en la actualizaci6n de los

" manuales de procedimientos y de funciones yenel levantamiento de estos manu-
ales en 4reas que no disponen de ellos en ¢l momento, elaborando en principio
un inventario del estado de cada uno de los procesos bdsicos, de los manuales |
existentes, de las aplicaciones automatizadas y de la estructura organizacional. Con |

3 6
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base en este inventario deber4 establecerse un programa de prioridades que incluya
un sistema de evaluacién y actualizaci6n periédica, que ha de ser ejecutado por
Organizacién y Métodos.

Es necesario y urgente revisar, complementar yacondicionar los procedimientos
utilizados en los Departamentos de Relaciones Industriales de las empresas,
especialmente en aquellas electrificadoras en donde solamente se cuenta con los
procesos minimos pararealizar estaactividad. También se requiere definir una serie
de procedimientos que faciliten un desarrollo prictico y efectivoen la administracién
de personal, que establezcan una adecuada interrelacién con las demds 4reas,
principalmente en los procesos de seleccion, capacitacién e induccién. -Es preciso
que se propenda por la organizacién y el establecimiento de un marco conceptual y .
que se apoye su avance con las medidas que se crean convenientes, en especial en
las empresas que poseen menor desarrollo en estos sistemas. o

. Debe propiciarse que, con el concurso de la Comisién o Comité Organizacional, del. ,
SENA, de la posible colaboracién deconsultoriaexternaespecializada, de entidades
como las universidades de la regién, ESAP, ICEL,JISA, las Corporaciones '
auténomas, de las mismas electrificadoras, etc., se realice la estructuracién de planes
orientados arealizar los cambios necesarios en los procesos vigentes que ameriten
una reforma o revisién. ‘

. Por iltimo, es importante que las entidades de caricter nacional impulsen el interés
de los directivos en estos aspectos de cardcter administrativo, ya que como se
mencionaba en el diagnéstico, éstos son opacados por otras preocupaciones mds
apremiantes, como las que se presentan en el 4rea financiera. Sinembargo, en parte ,
estos problemas financieros se producen también por no contar con una estructura !
organizacional ni con unos sistemas y procedimientos adecuados para administrar
eficientemente los recursos.

a) Normas y Procedimientos para el proceso de adquisicién de bienes

De acuerdo con los planteamientos del punto anterior, y dentro del marco general de
las recomendaciones sobre procedimientos administrativos se presentan las
siguientes sugerencias de cardcter general:

- E1 ICEL como entidad coordinadora deberd propender por definir y establecer los
pardmetros bdsicos del procedimiento para realizar las compras y las normas que O
regulan este proceso. Estos pardmetros deberdn determinarse teniendo en cuenta ‘
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- un criterio unificado, al menos para todas las empresas filiales. En cuanto a las
empresas de servicios publicos, estos pardmetros deben presentarse con una
recomendacién para integrarlos al sistema establecido en-ellas, enespecial en
loreferente alas normas contenidas enlos c6digos fiscales respectivos que regulan
el proceso. Ademds se requiere que el Instituto determine, a nivel general,
la metodologfa para actualizar y elaborar los manuales de procedimientos de esta

actividad.

- Con base en el criterio anterior, es necesario velar por que. formulen, reviseny
actualicen en todas las empresas algunas normas y sistemas que hacen parte, directa
o indirectamente, del proceso de compras, cuya adecuacién y establecimiento
mejoraria la eficiencia y fijarfa controles més adecuados para el desarrollo de ésta
operacién. De acuerdo con ésto, se presentan algunas sugerencias de cardcter
general que tienen que vercon laoperatividad de todoel sistema, en donde la entidad
coordinadora deberd participar y apoyar en especial a las empresas de menor
desarrollo para que las lleven a cabo:

.Es importante establecer parala mayorfa de las empresas el respectivo plan de
compras. Con esta herramienta se logrard bajar costos, obtener mejores precios
comprando de acuerdo conelconceptode economias de escala, fijarcon seguridad
las partidas presupuestarias, prever oportunamente las necesidades a cortoy
mediano plazo, lograr mayor coordmacwn y unificacién de los pedidos,

controlar el gasto, etc.

. Igualmente se presenta la necesidad de establecer y complementar las normas y
procedimientos, que regulan el registro de proveedores y contratistas. La
reglamentacién servird como base para disponer de un registro adecuado con
ventajas para laempresa, el proveedory el contratista, en aspectos de organizacion,
control y costos. A nivel de lasempresas de menor desarrollo es necesario
estructurar las normas y el proceso. En relacién con las empresas mds desarrolladas,
se Tequiere revisar las normas para ajustarlas y complementarlas en los casos de
excepcién y de emergencia. A nivel generales esencial incluir en estas normas
lare glamentacmn para calificar los provcedores '

. También es necesario promover, a nivel de todas las mpresas estudladas, la
creacién de la funcién de control de calidad, adscribiéndola al respectivo
departamento comercial. Esta funcién esimportante no sélo paraejercer el control
sobrela calidad de los elementos adquiridos sino fundamentalmente para establecer
programas orientados a mejorar la calidad, desempefiando una actividad
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indispensable como es la de detectar y verificar, en coordinacién con las demds
4reas y en especial con el dreatécnica de cada entidad, cudles son los elementos
que se consideran'de baja calidad y qué problemas ocasionan. Esto, con el dnimo
de prevenir las compras futuras de dichos articulos y evitar mayores costos y gastos
a las empresas. '

.En concordancia con lo anterior, es necesario establecer las normasy los
procedimientos pararealizar el control de calidad y estructurar o complementar
y actualizar el manual deespecificaciones técnicas en las empresas. Sobre
este dltimo, serfa mecesario que se elabore un manual para ser utilizado, uni-
formemente portodaslas Empresas. Estas normas, manuales yprocedimientos
facilitarfan y mejorarfan la funcién de los departamentos comerciales en cada
empresa, ya que existirfa mayor segundad, aglhdad y calidad en las compras y, por
supuesto, en los pedidos.

. Una medida importante que deberd hacerse cumplir estrictamente por parte de

- las empresas a través de sus departamentos comerciales, es la de exigir sin
excepcién y de acuerdo conlasnormas, las pélizas de cumplimiento paralaentrega .
de los pedidos y el cumplimiento de los contratos, y las garantias de calidad sobre
los bienes adquiridos.

. A nivel de las empresas menos desarrolladas, se requiere complementar - la
actividad de los departamentos comerciales. En referencia a este aspecto, es
esencial que estos departamentos posean un sistema apropiado de fegistro que
permita conocer la situacién del mercado, el comportamiento’ de ciertas lineas
de productos y la eficiencia en sus propias operaciones.

La solucién de varios de los problemas que se presentan en el desarrollo de este
proceso, podria ser encontrada entre las mismas empresas, siempre y cuando se
preocupen por mejorar la comunicacién entre éstas y se disponga de un ente
coordinador a nivel central (como el ICEL).

b) Procedimientos con respecto a Suscriptores

De acuerdo con el contexto del diagnéstico general se presentan las siguientes
recomendaciones:

Teniendo en cuenta su grado de necesidad, es necesario velar para que todas las
empresas estudiadas formulen y cumplan en forma continuada, los planes de
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capacitacién para atenci6n al piiblicoy para la prestacion del servicio, tanto a nivel
del personal que seencarga de atender, de una u otra forma al usuario, como al usuario
mismo. Comoresultadode esta actividad se producird unmenor mimero de reclamos, .
un mayor nivel de concientizacién conrespecto al servicioque se prestay una mejora !
sustancial de la imagen de la entidad entre los beneficiarios del servicio de energia !
eléctrica.

- Deberd buscarse que se incluyan en las prioridades de desarrollo de sistemas, de la ‘
mayorfa de las empresas estudiadas, algunas aplicaciones, como la hoja de datos i
y novedades de los usuarios, la solicitud del servicio, matriculas, etc, que darian
mayor credibilidad y confianza al nimero creciente de usuarios sobre el servicio |
que presta la empresa. Asimismo se requiere como prioridad que toda la
facturacién de lasdiferentes empresas sea procesada automdticamente para agilizar
y obtener mayorseguridad en este proceso, de vital importancia enestasentidades.

-Los recursos con que cuentan las dependencias responsables de 1a atencién al
usuario en las empresas (lectores portétiles, terminales de computador , equipos
de pruebay de oficina, medios de transporte, comunicaciones, etc) son insuficientes,

- apesar de los esfuerzos realizados por éstas. Paradar un primerpaso en la solucién
de esta deficiencia serfa conveniente que se impulse a las empresas para que
realicen, en cadaunade ellas y m4s exactamente enlas dependencias responsables
de la atencién al usuario, un estudio o plan para la identificacién real de las
necesidades de este tipo, cuantificarlas y clasificarlas segin su prioridad, para
que en la medida en que se disponga de los recursos se asignen las partidas
correspondientes. De igual forma serequiere mejorar las instalaciones enlas dreas
de atencién al piblico, especialmente en las empresas menos desarrolladas. La
dotacién oportuna de estosequiposy la adecuacién delas instalaciones, serdn parte
de las herramientas de apoyo que agilizardn el proceso de informaci6n, la solucién ,
de los reclamos y, por supuesto, el servicio integral al usuario.

c) Procedimientos empleados para Pagos, Contratos, Archivo y Cormrespondencia.

De acuerdo con los planteamientos de los puntos anteriores y, dentro del marco
general de. las recomendaciones sobre los  procedimientos administrativos,
se presentan las siguientes recomendaciones:

- Definir y establecer los pardmetros del procedimiento para pagos y contratacion, y
las normas que regulan estos procesos‘. Estos pardmetros deben determinarse
teniendo en cuenta un criterio unificado, al menos para las filiales del ICEL.
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Ademds, se requiere dotar a las empresas del manual de procedimientos para
contratacién, evaluando paralelamente el sistema vigente. Esta sugerencia busca
contribuir al establecimiento de un marco general en todas las empresas y a
proporcionar una herramienta adecuada para las dependencias que tienena su
cargo estalabor. La actividad propuesta deberd realizarse a corto o mediano plazo,
iniciando con la identificacién de normas internas y externas que regulan este
proceso.

- En relacién con los procedimientos utilizados en Archivo y Correspondencia, |
las sugerencias estdn orientadas a las empresas de menor desarrollo en sistemas '
y procedimientos administrativos, que son la mayorfa de las estudiadas. Es
necesario, que la funcién de Archivo y Correspondencia se adeciie de acuerdo
con su naturaleza. Ademds, es conveniente revisar la situacion de estas actividades
ydefinirun sistema mds modemo y completo, estableciendo unmecanismo dnico ;
para la elaboracién decorrespondencia, tanto internacomo externa, y unsistema
uniforme de archivo para todas las dreas de las diferentes empresas. El logro de
este objetivo depende en gran parte del hecho de disponer de un manual de
procedimientos disefiado bajo unos pardmetros unificados, los cuales se
acondicionardn a las circunstancias particulares de las diferentes empresas.
A manera de ejemplo se presenta el procedimiento utilizadoenEADEo EMCALI
que serviria como base para establecerlo en las demds empresas y para obtener un
procedimiento uniforme en todas las electrlﬁcadoras.

| 2.2.3 Evaluacién de los Sistemas de Informacién Gerencial, de los Procedimientos para

Facturacién y Cobranzas y de la Informacién requerida por el ICEL y el Gobierno
Nacional - :

a) Las recomendaciones habr4n de sopesarse en el contexto del diagnéstico, razén por
la cual serfa redundante volver sobre los temas tratados en esa primera parte del estudio.

b) No necesariamente debe esperarse encontrar unacorrespondencia uno a uno
entre los problemas ycarencias detectadas en el diagndstico y lasrecomendaciones,
ya que si bien en algunos casos se da tal circunstancia, en otros, cierta recomendaci6n
responderd a algunos de aquellos, sea en forma parcial o total.

c) El mejoramiento de la estructura informdtica de las empresas y su adecuado ‘,
aprovechamiento, son aspectos cruciales que guardan relacién con la mayorfa de los
veintiseis (26), temas objeto de estudio.

I S
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d) El término “estructura informética”, ha de verse desde un punto- de vista amplio y
dindmico, en el cunal se congregan distintos tipos de recursos, cuya provision e
interaccién deben estar dirigidas al Gptimo procesamiento de datos que permita
disponer de la informacién adecuada, completa, fntegra y oportuna, necesaria para
el cumplimiento del objeto empresarial y de las funciones asignadas a las distintas
dependencias, en consulta a criterios de productividad, eficacia y eficiencia.

Se tendrfan los siguientes tipos de recursos: Organizacionales (estructura,
funciones, planes, programas, procedimientos, mecanismos de coordinacién y
control), Humanos (personal especializado en el drea de sistemas y usuarios
adecuadamente capacitados en laconveniente aplicacién de las Nuevas Tecnologias
de Informdtica -NTI), Computacionales (Soporte fisico y Soporte 16gico), de Planta
Fisica (adecuaciones locativas apropiadas) y Financieros (partidas suficientes para
atender las exigencias de los demds recursos.). : .

En concordancia con lo planteado en el Diagndstico, esnecesario apreciar con cautela

las Recomendaciones, pues dados los distintos estadios de desarrollo relativo en que

se hallan las empresas, en lo concemiente a la estructura informadtica, s6lo podrd
- encontrarse una aplicacién precisa a cada caso en la respectiva recomendacion.

Asimismo se hacen evidentes dos extremos: EMCALI en el estadio superior y
ELECTROCHOCO en el inferior. Particularmente esta ultima, en gran medida,
no estd cubierta en las recomendaciones generales, en razén a la precaria estructura’
informdtica que posee.

Sobre los distintos grados de desarrollo informético que demuestran las ocho empresas
analizadas, en estasrecomendaciones se prefirié mds bien incluir ciertas salvedades
con miras a consolidar un panorama general que permita advertir en forma sucinta, :
los aspectos sobresalientes a terier en cuenta.

De acuerdo conel contexto indicado anteriormente, se formulan las siguientes
recomendaciones que persigiien, en ltima instancia, el mejoramiento y el 6ptimo, |
aprovechamiento de la estructura informética de las ocho empresas, en consulta a los
objetivos de las mismas, como soporte de excepcién a sus distintas actividades e
invaluable alas necesidades, carencias y problemas que enfrentan.

- Ubicar la funcién de sistemas a nivel de oficina asesora de la gerencia (Oficina de

Inform4tica), con lo cual se le proveeria del gradode autonomia necesario para
ofrecer suapoyo, de manera equilibrada, alas dreas Administrativa, Financiera y

4 2
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Técnica de la empresa en cuestién. La recomendacién no se predica para el caso de
EMCALIporcuantoestaEmpresayalaincluye en suestructura orgénica. La Oficina
de Informdtica debe contemplar, de manera univoca, las funciones de
investigacién, desarrollo y mantenimiento de aplicaciones, administracién y
" control de accesoa lainformacién y procesamientode datos. Eventualmente puede
existir un pequefio grupo encargado demantenimiento menor de soporte fisico.

- Crear la funcién de Organizacién y Métodos (O & M) donde no exista, y entodo caso
integrarla con la funcién de sistemas, por cuanto uno de los factores que determinan
el éxito de los sistemas de informacién, es el grado de convergencia existente entre
la adecuada estructura organizacional, el disefio y mantenimiento de
procedimientos y el desarrollo, mantenimiento y procesamiento de aplicaciones.

-Crear la funcién de Auditorfa de Sistemas (AS), adscribiéndola al grupode control
o Auditorfa Interna,y proveer los mecanismos para que desempefie su importante
papel. En efecto, esta funcion, pricticamente inexistente en todas las empresas,
es crucial no s6lo desde el punto de vista fiscalizador del procesamiento de
transacciones en las aplicaciones sistematizadas, sino para lo que resulta tanto o
mds relevante, como es el seguimiento de los planes de sistematizacion, por lo que
estd llamada a desempefiar un importante rol en la interaccién Oficina de Informdtica
- Dependencias Usuarias, la cual no pocas veces tiende a generar conflictos.

- Crear el Comité de Sistemas (6 Informética) - donde no exista - integrado por los
directivos de segundo nivel de la empresa, tanto de linea como de asesoria y bajo la
presidencia del respectivo gerente. En todo caso, debe propenderse por un mayor
grado de eficacia en eldesempefio del Comité. Este cuerpocolegiado es lainstancia
irreemplazable para evaluar y aprobar los planes estratégicos de informatica, estar
atento a su desenvolvimiento y proveer oportunamente los replanteamientos
y ajustes del caso, con base en una periddica evaluaci6n del cumplimiento de metas;
asignar prioridades en el desarrollo y mantenimiento de aplicaciones; tomar
decisiones de tipo téctico; dirimir constructivamente los conflictos que normalmente

. se presentan entre la oficina de Informdtica y las dependencias usuarias, asicomo
entre estas mismas; considerar las adquisiciones de recursos computacionales,
evitando la adopcién de soluciones aisladas que no consulten los objetivos
organizacionales, y aprobar los planes de capacitacion. .

-Las medidas de reestructuracién planteadas, si bien deben complementarse con

otras que se esbozardn mds adelante para propender por el éxito de la
sistematizacién, no suponen en si mismas, quizd salvo en el caso de la AS, la

4 3 ffinistaric de Minas v Energla
' HIELIGTECA
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provisién de significativos recursos financieros adicionales, requiriéndose solo de |
la determinacién delaJuntaDirectiva, por lo cual puedenrealizarseenel corto plazo.

—— e

- Formular o consolidar, segin el caso, los planes estratégicos de informatica, lo
cual es otro cometido que debe adelantarse conjuntamente por las oficinas de
Informédtica y de Planeacién, con el concurso del Comité de Informdtica,
aprovechando experiencias de otras empresas y eventualmente procurando el
‘apoyo de consultorfd externa especializada. En el seguimiento de tales planes, |
ademds de los 6rganos mencionados, se requiere una activa participacion de la AS. !

. del personal especializado de la Oficina de Informdtica y la Auditorfa de Sistemas,
como de las dependencias usuarias. Para lograr tal fin, es razonable la selectiva
orientacién que se ha escogidoen los cursos impartidos, segiin categorias de cargos;
pero se pone el énfasis en la necesidad de que tal empeiio ha de ser permanente, !
por cuanto de €] depende en gran medida el grado de conciencia que alcancen los I
directivos sobre la importancia y la potencialidad de las NTI, el compromiso y la |
injerencia de los usuarios en el desarrollo y procesamiento de aplicaciones y la |

~. capacidad del personal especializado de dar oportuna y cabal respuesta a las -
|
|
f

- Formular y cumplir planes de formacién continuada en informdtica, tanto a nivel ;

exigencias inherentes a su esfera de competencia, todo lo cual tiene un impacto en !
un horizonte de largo plazo.

: - Crear y proveer o completar, segiin la situaci6n, en adecuada cantidad y calidad,
la planta de personal especializado en informdtica y ofrecer remuneraciones
salariales que consulten el mercado laboral de la zona respectiva, a fin de soslayar
los problemas, que por solucién de continuidad en los trabajos, ocasiona una alta
rotacién de este personal. A este respecto debe tenerse claridad sobre la excepcional
importancia que reviste disponer de una planta razonablemente estable de personal
calificado en sistemas, lo cual justifica la provisién de emolumentos, asimismo
competitivos, posiblemente con base en mecanismos como la asignacién de primas
técnicas 0 mediante formas de contratacién que reduzcan el natural inconformismo
entre profesionales de otras disciplinas y las eventuales fricciones con el sindicato.

- Procurar la adquisicién de recursos computacionales, renovando ¢l parque
computacional obsoleto ocomplementandoel CXIStcntC, segun el caso, en consulta
al plan estratégico de informdtica.

Se llama la atenci6n sobre la importancia de tomardecisiones centralizadas (Comité
de Informdtica) en loconcerniente a la adquisicién de recursoscomputacionales,
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particularmente de microcomputadores, con lo cual se estarfa evitando incurrir en
problemas de compatibilidad con los recursos existentes, que entorpezcan el
desarrollo de un sistema integral de informacién, creen redundancias innecesarias,
propicien la dispersién incontrolada en vez de la conveniente descentralizacién de
procesos e informacién y, en fin, ocasionen indeseable malgasto de recursos.
- Conviene analizar, donde no se esté llevando a cabo, laposibilidad de emplear
el equipo central para procesamiento en tanda o por lotes, durante jornadas
diferentes a la normal. :

- Proveer las mejoras locativas que ofrezcan condiciones adecuadas de seguridad para
los equipos y la informacién y faciliten el acercamiento de los recursos
computacionales a las dependencias usuarias. Este es un aspecto que deja mucho que
desear en algunas empresas.

-En lo que serefiere al recurso 16gico-aplicativo, conviene evaluar opciones que
complementen Ia labor del personal especializado que se dedica al desarrollo -de
aplicaciones, como son reducir el retardo en la implantacién de las mismasy
optimizar el uso de los recursos; tales opciones, no mutuamente excluyentes, se
concretan en: (1) Elincentivo al usuario para que participe activamente en el
desarrollo, lo cual tiene particular importancia en cuanto a-aplicaciones muy
especializadas del 4rea Técnica. Al respecto, la capacitacién estd llamada a
jugar un papel determinante. (2) Compartir desarrollos y experiéncias con otras
electrificadoras, en especial las del grupo ICEL. (3) Aprovechar las ventajas de
obtener soportes légicos y consultorfa en el drea, con base en mecanismos de
cooperacién técnica internacional, de convenios' Universidad-Empresa o, en fin,
de firmas especializadas de consultorfa.

-Debe avanzarse y profundizarse en la visién conceptual y la paulatina puesta en practica
del sistema integral deinformacién, que incluya los vinculos correspondientes entre
las aplicaciones previstas y la informacién necesaria. Las aplicaciones en
produccién o en proyecto o simplemente las necesidades de sistematizacién del drea
Técnica, merecen especial atencion. , |

-En cuanto al proceso de facturacién y cobranza, sobresalen distintos aspectos |
a atender, segtin la empresa (no obstante la primera prioridad que en general se le ' I
ha asignado), tales como el ajuste de los cronogramas aplicados a los distintos

. subprocesos (lectura, procesamiento, recaudo, corte, reconexién, etc.), la ,
optimizacién, actualizacién y, en algunos casos, redisefio de las aplicaciones _
sistematizadas, la separacién de funciones entre el personal encargado de los |
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subprocesos, la provisién de contadores faltantes y de terminales portdtiles de lectura
(s6lo existen en las tres empresas del “eje cafetero”), entre otros.

- Como apoyo al proceso de facturacién y dado el altodéficit de contadores - problema,
en mayor o menor medida, comiin en el sector eléctrico - conviene evaluar la
posibilidad de que el ICEL se encargue de efectuar adquisiciones centralizadas,
al menos para las empresas de su grupo.

- Reforzar las actividades de disefio y mantenimiento de manuales de documentacion,
as{ como de implantacién de normas y estdndares para el desarrollo de aplicaciones.
El primer cometido tiende a minimizar los problemias ocasionados por el retiro de
personal especializado, y en conjunto con el segundo, permite el disefio de nuevas
aplicaciones de manera organizaday en consulta al sistemaintegral. A finde facilitar
el intercambio, no sélo al interior de cada empresa, sino entre estas, seria altamente
recomendable la existencia de estdndares a nivel de todo el sectoreléctrico, cometido
en el cual, entidades como Minminas, el ICEL, la FEN e ICONTEC, estarian
llamados a jugar un papel protag6nico. '

-Debe propenderse por el desarrollo de la informdtica de gestién, creando un sistema
que permita la toma de decisiones a nivel estratégico (Junta Directiva, Gerencia,
Subgerencias y Oficinas), tdctico (Subgerencias,. Oficinas 'y Departamentos)
y operativo (Departamentos y Secciones), en las dreas Administrativa,
Financiera y Técnica. Este sistemaen gran medida se soportaria en las aplicaciones
de procesamiento de transacciones, analizadas en el diagnéstico; es necesario
contemplar los médulos que Io hagan posible en el contexto del sistema integral de
informacién.

-En, cuanto a lasestadisticas bdsicas, es necesario avanzar en su consolidacién y en
la sistematizacién, por procesos de computador, del componente manual que atin se
advierte en varias empresas. Asimismo, se ha de propender por concentrar en

" una sola dependencia, la responsabilidad de producir, y mantener la informaci6n
estadistica, situacién €sta que noseda en ciertos casos y que, ademds de fomentar
la duplicacién de esfuerzos, puede ser foco de contradicciones y conflictos. De
otra parte, conviene buscar, a nivel nacional, la unificacién enla presentacion de
las estadfsticas, requiriéndose al efecto, el concurso de organismos como el
Ministerio de Minas y Energfa, ICEL, FEN, DANE y posiblemente el ICONTEC.
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2.2.4 Negociacién Colectiva

La etapa de negociacién colectivaesenla cual se “midenlas fuerzas™ con los patronos |
y se pone a prueba la fortaleza sindical. Por lo tanto, su improvisacion y falta de o
planeacién se traduce en cldusulas de dificil cumplimiento, y, por lo tanto, en
conflictos entre las partes. Asf, las recomendaciones generales se dirigen a seftalar la
necesidad de planear este proceso y de prepararel personal que debe involucrarse en su
desarrollo. '

Para lograr resultados positivos de la negociacion, deben tenerse en cuenta algunos !
puntos, como son: Lainformacién interna y externa, relacionada con lalegislaci6n |
y la jurisprudencia en lo referente al entorno laboral, politico y econémico, la situacién e
laboral interna - convencién colectiva vigente, fuerzas que involucra cada parte, la
organizacién sindical de la empresa, etc. - , la situacién financiera de la empresa, las vl
experiencias de otras empresas en el proceso ylas preroganvas de gerencia (aquellas cosas

no ncgocmbles) :

Asimismo, es necesario definir los objetivos y politicas de la empresa con respecto a

~las concesiones en la negociacién, definicién, ésta que ha sido descuidada por la falta

~ de continuidad de los cuadros directivos; por lo anterior, y por la ausencia de directrices !
institucionales, en la empresano se analiza el impacto futuro de las conseciones, sino
su incidencia a corto plazo. (

Deber4 llevarse en el furturo una memoria de situaciones vividas y trazarestrategias para
“desmontar” puntos pactados que comprometan el futuro de la empresa; organizar
equipos de trabajo, uno  multidisciplinario, procedente de diferentes partes de la
organizacién, para que desarrolle la etapa de investigacién y andlisis de problemas;
otro equipo - definido con anticipacién que constituye el grupo negociador
propiamente dicho y que debe ser cuidadosamente seleccionado y el cual tiene que
desarrollar criterios uniformes para la negociacién. Tambien debe existir un ente
coordinador del proceso -generalmente, el drea Administrativa o de Relaciones
Industriales - que establezca niveles de atribuci6n para cada etapa; manejar y controlar
las comunicaciones internas y externas con el fin de que la informaci6n sea objetiva,
completa y oportuna; y analizar el pliego de peticiones agrupando sus puntos en
normativos o econémicos y en sujetos a discusién o n6, sin perder de vista que en la
negociaci6n participan dos partes cuyos intereses deben conciliar beneficios mutuos.

En conclusién, hay que profesionalizar el manejo de este proceso y planearse a largo _
plazo. Paraello el ICEL, en coordinacién con programas universitarios "y las :
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experiencias acumuladas por las empresas del sector, puede proponer disefios mds
acordes con las necesidades de las empresas.

Debido a que el tema es muy importante e interesa a todas las empresas del estudio, se
incluyé en el informe final de cada electrificadora un numeral en las recomendaciones del
capitulo “ Aspectos Administrativos”.

2.2.5 Capacitacién Técnica

Es de las dreas menos dindmicas; en general, apenas se estd tomando conciencia de su
importancia y ya se dan esfuerzos en algunas €émpresas que procuran utilizar los servicios
de la entidad piiblica responsable por esta tarea, comoes el SENA.

El tema de capacitacién es importante ya que su objetivo es dirigir y mejorar el
comportamiento del adiestrado para que su desempefio se vuelva m4s 1til y productivo
tanto para €l como para laorganizaciéna que pertenece. Ademds, lacapacitacién eficaz
se liga.al alcance de metas predeterminadas.

-En general, -deben establecerse politicas de administracién de personal para las empresas
del sector eléctrico que aiin no las tienen, basados en estrategias de capacitacién
concertadas .con la direccién de la empresa y, preferiblemente, formalizadas en !
una resolucién. ' :

- Debe, adem4s, implantarse una metodologfa para detectar las necesidades de capacitacién
y entrenamiento analizando la organizacién, las funciones y las personas. También es
necesario iniciar un programa de induccién (y en algunos casos de reinduccién) u
orientacién del personal para adaptar y ambientar el nuevo empleado a la empresa.
Para lograr una mejor capacitacién es indispensable utilizar, adecuada y racionalmente,
los recursos externos que brinda el SENA, con su entidad especializada en capacitacion
del sector eléctrico, CESELEC.

También hacer uso de los disefios instruccionales que se han elaborado y los cursos de
formacién de instructores de empresa. Para los niveles de desarrollo empresarial,
gerencial y administrativo, tienen cursos especiales y un programa de asesorfa a las
empresas.

Sobre el tema especifico de la. capacitacién técnica, el Consorcio recomienda el
establecimiento de programas institucionales de capacitacion a nivel profesional, y para

4 8 !

BOGOTA: CARRERA 6a. No. 77-21 OFICINA 101 — A.A. N 573 - TELEFONOS: 249 9401 - 248 1229 - TELEX: 42374 |IECRA




INSTITUTO DE ESTUDIOS COLOMBIANOS

5%

g; *3? ZULETAHOLGUIN Y CIA. 8.A.
ﬁ INGENIEROS CONSULTORES

tal propésito, las empresas y/o electrificadoras deben poner en marcha programas de
tres tipos diferentes, a saber:

En primer lugar, unos programas que podrian ilamarse de capacitacién externa, los
cuales se llevarfan a cabo mediante la agrupacion de ingenieros de varias empresas, en
una misma ciudad, a los cuales se les dictarian confcrencms acargo de profesionales
independientes. -

En segundo lugar, debe insistirse igualmente en laasistencia del personal profesional

de las empresas a los diferentes foros organizados porasociaciones gremiales, tales como

la Sociedad Colombiana de Ingenieros, ACIEM, el LEE.E.y similares.

Y, finalmente, dadas las grandes diferencias en conocimiento que existen entre el
personal de una empresa a otra, se hace recomendable el intercambio de conocimientos
entre entidades del sector, para lo cual conviene organizar foros periédicos sobre temas
especificos, para que las empresas de mayor conocimiento y expenenc1a los transmitan
a las que est4n en condiciones menos favorables.

—Los campos o temas que en primer lugar resultan mds importantes serfan, sin duda,
‘los relacionados con operacién y mantenimiento. Con tal fin, puede pensarse en seis

aspectos a saber : Administracién general del mantenimiento; Mantenimiento de
turbinas y reguladores; Mantenimiento de generadores; Mantenimientode lineas yredes

(linea viva); Proteccién; Sistemas.

De otra parte, es conveniente organizar foros o cursos sobre. andlisis de sistemas de
potencia, seguridad del sistema, confiabilidad, pérdldas negras y su control,
planeamiento eléctrico, etc.

La organizacién de uno de tales programas nacionales de capacitacién podna ser la
siguiente: :

Una empresa del sector eléctrico se convierte enel lider del programa, para operar como

el gran promoior ysupervisordel mismo. Dicho lider, a su vez, asigna’los diferentes
temas anteriormente descritos a igual mimero de empresas, para que cada unade ellas se
convierta en el organizador del comité que tenga a su cargo los programas particulares
segin los temas anteriormente descritos.

Este plan debe organizarse inicialmente con un horizonte no menor de tres afios, de tal
manera que hubiera un tiempo suficientemente amplio para poderlo evaluar, mediante
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la presentacién periédica, alos diferentes foros, de los resultados en la aplicacién de
los nuevos conocimientos. Seria tarea de la empresa encargada de un tema, hacer la
evaluacién periédica de cadauno de los programas y presentarla a la empresa lider,
para que ésta en definitiva emita su opini6n acerca del programa y de su conunmdad 0
suspension.

E1ICEL puede ser el organismo rector, asesor y coordinador de acciones encaminadas
" a establecer programas de capacitacién en las electrificadoras y el coordinador de
los esfuerzos en este sentido, entre las electrificadoras, el SENA y CESELEC.

Finalmente, los Consultores quisieran llamar la atencién sobre el hecho de que los
esfuerzos aislados no son muy productivos, por lo que debe procederse entonces, de
manera inmediata y coordinada a trabajar para obtener mejores resultados en el campo
de la capacitacién.

2.2.6 Salarios

Los Consultores entienden que este es un tema complejo que se extiende a toda la
-administracién piiblica. La actual estructura de la escala salarial obedece a un sinnimero
de circunstancias, muchas de ellas incongruentes, queexigen un andlisis de conjunto para
llegar a soluciones justas y v1ab1cs No obstante, se penmten hacer los siguientes
planteamientos.

Este tema, en el casode las electrificadoras, tiene restricciones internas y exigencias
externas dificiles de balancear en algunos casos. Las restricciones internas tienen que
ver con la situacién financiera de la empresa, y las exigencias externas con el mercado
laboral local. Los salarios tienen que estar, entonces, dentro de este marco. Sinembargo,
dadas las precarias finanzas de la mayoria de las electrificadoras, salarios competitivos
se encuentran, aparentemente, por fuera de su alcance. Pero es bueno también tener
presente que en ocasiones un mayor salario permite contratar un funcionario mds
competente, cuya idoneidad puede conducir a la generacién de mejores ingresos, o
a la reduccién de los gastos, lo cual compensarfa con creces su mayor salario. Lo
que no esposible seguir haciendo, es desconocer las exigencias del mercado laboral local
para conseguir personal idéneo. -

En algunas ciudades esdificil, y a veces imposible, conseguir profesionales competentes
en campos técnicos de la ingenierfa. Una posible salida a este problema es darle mayor
jerarquia a las dependencias; por ejemplo, elevar a nivel de Subgerencia una Divisién,
o al de Divisién un Departamento. Esto facilita traer profesionales de otra ciudad, ya
que se les ofrece mejor remuneracion. ‘
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CAPITULO 3.

ASPECTOS FINANCIEROS

3.1 DIAGNOSTICO SOBRE ASPECTOS FINANCIEROS

Dentro de los aspectos comunes a las Empresas, el mds significativo y reiterado por
todas tiene que ver con los problemas finanieros y econémicos. Pero, tal como se ha
sefialado, su solucién exige una accién simultdnea: hacia el interior de las empresas y
también hacia los problemas exdgenos a ellas que determinan, en gran parte, la actual
situacién financiera de las mismas. A continuacién se trata de hacer una sintesis de algunos
“de los. principales problemas en los campos mds importantes del drea financiera.

3.1.1 Consideraciones generales

- Por razén de su naturaleza juridica y societaria, de su configuracién administrativa,

de sus relacionesintrasectoriales eintergubernamentales, de suslazosconla comunidad
local, de su trayectoria y de sus posibilidades en materia de desarrollo administrativo
y financiero, las empresas examinadas constituyen  -universos independientes,
dificilmente agregables en un todo comiin.

Sin embargo, y no obstante su heterogeneidad, un rasgo comiin atraviesa alas ocho
empresas, condicionando suestructura y funcionamiento y cuestionando larazén de ser
dealgunasdeellas. Eserasgoconsiste enconvivirtodas enmediodeun orden institucional
¢ interinstitucional en transicién para todo el sector eléctrico. En cuanto transicion,
el orden institucional actual es confuso cuando no contradictorio, impreciso en las
normas y en la préctica, pero dindmico en sus desarrollos.(4)

La transicién institucional e interinstitucional del sector eléctrico limita de muchas
maneras el desempefio actual y el desarrollo financiero futuro de las empresas. Es una

4.Las consideraciones que siguen a continuacién se basan en la informacién obtenida de las entrevistas con las ocho empresas incluidas en
este estudio, como también de sendas entrevistas obtenidas con funcionarios del nivel directivo de ISA, Junta Nacional de Tarifas, ICEL,

Empresa de Energfa Eléctrica de Bogots, DNP y Ministerio de Minas y Energia.
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situacién en la cual se han desdibujado los indicadores ordinarios de gestion y de
resultados financieros, sin que hasta el momento se hayan creado estimulos sustitutivos
suficientes para una politica financiera, a la vez sana y de desarrollo. '

Los problemas financieros endémicos del sector, que han llevado a la centralizacién
progresiva de las decisiones de inversi6n y distribucién, ocasionan entonces un desdnimo
y una fatiga empresariales que parecen contaglar las demds dreas de gestion de las
empresas distribuidores. Asf: . :

a. La politica tarifaria, cada vez més centralizada en un organismo nacional, como lo
es la Junta Nacional de Tarifas, que recoge entre otras la influencia de entidades
nacionales como el DNP, el Ministerio de Minas e ISA, debe ser aplicada por entidades
municipales o departamentales, cuyos directivos, en el caso de los municipios, son
escogidos mediante eleccién popular. De ‘manera més general, los innegables
avances de la reorganizacién institucional del sector eléctrico y de la politicatarifaria,
logrados mediante disefios y politicas del nivel nacional, marchan a contrapelo delos
progresos de la descentralizacién, lo que sefiala la necesidad de conciliar estas dos
tendencias en beneficio del servicio.

b. En el mismo orden de ideas, las politicas de facturacién y de cobro de cartera,
complementos esenciales de la politica tarifaria para robustecer los ingresos corrientes
de las empresas, se ven tdcitamente condicionadas por factores de origen local o
regional, tales como laresistencia actual o potencial de la comunidad, lainjerencia
de los agentes politicos del lugar o laincapacidad de gestién de algunas empresas.
Es una situacién que parece apelar ala formulacién de dichas politicas desde el nivel
nacional mds ajeno a las presiones locales y con mayor capacidad de formulacién,
seguimiento y evaluacién de tales politicas; empero, el respeto a la autonomia
municipal y departamental prevalece todavia en los campos de facturacién y cobro
‘coactivo. La intervenci6n del nivel nacional en estos campos pareceria estar por lo
pronto circunscritaal disefiode estimulos o desestimulos que presionen indirectamente
a las empresas a un mejoramiento de su relacién entre facturacién y recaudo, de una
parte, y consumo de energfa, de la otra. \

c. Nétese también que el balance neto de ingresos y egresos corrientes lo determinan,
ademds de los factores endégenos de facturacién, de cartera y de control de pérdidas
técnicas o pérdidaspor fraude, los factores exégenosrelacionados con el precioactual ’
al cual adquieren la energfa las empresas distribuidoras.

e. Otro tanto sucede con el endeudamiento interno. Elfortalecimiento de la capacidad
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fiscal propia de los municipiosy elincrementode las transferencias nacionales incluidos
los subsidios implicitos en algunas de las lfneas crediticias ofrecidas al municipio hacia
el nivel local no han estado primordialmente dirigidos al robustecimiento de la situacién
financiera de las empresas locales deenergfa. Con todo, la recuperacién de las
finanzas municipales podria repercutir en mayores aportes del presupuesto municipal
oen mayor capacidad de endeudamiento en favor del sector eléctrico. De otrolado, las
normas sobre descentralizacién fiscal han buscado asegurar el cumplimiento de las
obligaciones del nivel municipal paracon la Naci6n y las entidades descentralizadas
del nivel nacional. (5)

En su conjunto, pues, las medidas de recuperaci6n de las finanzas municipales abren
algunas posibilidades financieras alsector électrico, pero limitan también la autonomfa
para la gestién financiera del sector.

f. Si a.todo lo anterior agregamos el nuevo fenémeno politico creado a rafz de la
eleccién popular de los alcaldes .y las recientes normas sobre participacién de la
comunidad en las juntas de las empresas, la apertura de posibilidades de contratacién
con las comunidades y por parte de éstas a las demds vias abiertas a la gestion local del

~ servicio, conclufmos que existe una enorme confusiényuna peligrosa incertidumbre,
en cuanto a lasresponsabilidades de gestién y a las competencias de decisién,
en las normas mismas, peroespecialmente en la prictica, que restan efecto y atractivo
a una creativa planeacién financiera.

g.Panorama similar encontramos cuando miramos preferencialmente elladodel gasto.

~ Si comenzamos por la planeaci6n de la inversion y el mantenimiento, encontramos que
la proyeccién de la demanda es funcién que queda dia a dia a las entidades del nivel
nacional. La mayor capacidad técnica de éstas las habilita para proyectar con mayor
certidumbre. De otra parte, las empresas distribuidoras suelen tener, por su propia
naturaleza, una mayor cuota de gastos de funcionamiento, lo cual desplaza evidente-
mente laatencién de la gestién hacia las politicas de administracion de personal.
Tiende a perderse, infundadamente, la conexién entrela proyeccién de la demanda
y las decisiones criticas de centros de costos (mantenimiento, expasién, servicio),
de rotacién de inventarios y manejo de almacenes, de expansién de la planta de
personal, de mejoramiento de la eficiencia, etc.

(5) Aunque la experiencia habida desde 1a expedicién de Ia Ley 12 de 1986 hasta la fecha indica que el Gobiemo Nacional no podré aplicar
con toda su drasticidad Jas normas sobre retencién de la transferencia del IVA a los municipios. Esta préctica detolerancia o benevolencia
estimula una politica de resistencia municipal contraria a la eficienciay ala autonomia financiera que se busca animar.

5 3
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h. Nétese, en consonanciaconlaobservacién precedente, que las empresas distribuidoras '
estudiadas no llevan propiamente una contabilidad de costos que les permita estudiar
la estructura de costos de cara a elevar sus indicadores de eficiencia. Estalabor ha
quedado poco a poco a las entidades del nivel nacmnal ©)

Si bien es cierto que la atribucién de los estudios de costos a las entidades nacionales n
darfa lugar a obvias economias de escala, no lo es menos que las empresas '
distribuidoras pretenden mantener estas tareas en la 6rbita de su gestién. De estamanera
se explica la timidez de las entidades nacionales para divulgar sus estudios de costos y
en la prdctica imponer criterios de compras y sus indicadores de eficiencia.

i. Lo dicho para los estudios de costos puede trasladarse también al control y ala
reduccién de las pérdidas técnicas que se generan en el camino entre la estacién de
distribucién'y el contador del suscriptor. Nuevamente, es un campo propicio parala r
realizacién de estudios y la adopcién de decisiones en el nivel central y para.la |
ejecucién de las politicas en el nivel local. Sin embargo, se observa la timidez de parte 4
de las entidades nacionales para definir, imponer y exigir el ‘cumplimiento de sus
criterios a las entidades locales.

j. Y asipodria seguirse explicando la relativa despreocupacién de la mayoria de las
empresas estudiadas con relacién al control de-otros gastos y pérdidas, a los criterios o
de eficacia y eficiencia y a los indicadores de gestién y resultados. - : O

Se estd, en sintesis, frente a un panorama que apela, porrazones técnico-econémicas
y por consideracién al desarrollo desigual del sector eléctrico en el pais, a una
reorganizacién institucional con énfasis en lacentralizacién o, cuando menos, !
en la reunién de entidades descentralizadas en organizaciones de mayor cobertura y "
envergadura. Del otro lado, la configuraci6n histérica de las empresas de energfa en
cuanto entidades departamentales y municipales, las resistencias politicas locales y
regionales y el proceso de descentralizacién en que se hallaembarcado el pais, apelan
al desarrollode entidades descentralizadas relativamente auténomas. En el momento de
efectuar este anglisis prevalece atin la indefinicién entre una y otra orientacién; no |
cabe duda de que laconfusién de la descentralizaci6n incide negativamente en una |
gestién adminiitrativa y financiera mds eficaz y eficiente.

Podria decirse, que para subrayar la importancia de este factor comiin a las empresas

(6) ISA, por ejeuiplo, realiza esmdios de costos que comunica a las empresas socias a fines de inversiones futuras, no para efectos de
evaluacién de eficiencia y de desempefio,
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examinadas que cabe a las entidades centrales suministrar la informacién sobre pautas
de administracién y criterios de financiacién y supervisar el cumplimiento de tales
pautas y criterios, dejandoalos nivelesregional, departamental y municipal la ejecucion
y el cumplimiento de los mismos. Se estarfa entonces frente a un ordenamiento claro
en lo que respecta a las politicas que deben ejecutar los funcionarios del orden municipal
y departamental, a sus grupos de referencia y a las directrices para evaluacién y estimulo
de los mismos. '

Al lado de la relativa indefinicidn de las relaciones interinstitucionales, y conexos

con este factor principal, otros rasgos enmarcan cominmente los logros actuales y las
posibilidades de desarrollo financiero de las empresas. Aunque no todos estos revisten )
igual intensidad entre las empresas estudiadas, sfcobijan lamayorparte deellasy podrian

afectar también a las menos contagiadas de ellos:

-La variada naturaleza juridica de las empresas estudiadas, ella misma sintomdtica de
indefinicién y de distinta trayectoria histérica en lo concerniente a la configuracién
institucional.

—Concomitante con el factor anterior, hay una gran variedad de estatutos normativos
aplicables a las empresas estudiadas, con el agravante de que la mayor parte de ellos
persiguen propésitos fiscales de control numérico-formal, ajenos o contrarios a las
exigencias de agilidad y de produccién de resultados que hoy se reclaman de las
empresas de energia.

-La nociva influencia del clientelismo politico en la designacién de los funcionarios
y la celebracién de contratos, es un factor que tiene que ver, nuevamente, con el tamaiio
de las localidades, con la riqueza de las mismas y con las pricticas politicas y
administrativas locales. Es en consecuencia, un factor que tiene también que ver con el
grado de centralizacién/descentralizacién de la funcién de distribucién de energia. Y
llama nuevamente la atencién sobre los tamafios minimos de mercadoy de empresa
para asegurar la viabilidad econémica, administrativa y financiera de una empresa
distribuidora de energfa. N

-Intimamente relacionada con el factor que acaba de mencionarse, estd lainestabilidad
de los funcionarios, especialmente en el nivel directivo, y la falta de cvaluac1on
de desempeiio de los mismos.

-Ademds de la informacién propiamente gerencial, lasempresas no hanhecho todavia
usodelasposibilidades dela automatizacién para fines de control de costos y de control
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de resultados. No hay propiamente contabilidad decostos en ninguna de las empresas f
estudiadas y las funciones de auditorfa no pasan de ser las tradicionales de control
previo y posterior de cardcter numérico formal, limitadas a verificar la conformidad
entre los instrumentos legales y empresariales de autorizacién del gasto y la suma '
causada o efectivamente gastada. Asflas cosas, losdisefios, losmanualesde aplicacién
y el mantenimiento de la contabilidad de costos y de la auditorfa moderna quedan
implicitamente a cargo de las entidades centrales, principalmente de ISA e ICEL.
De esta manera se explica la ausencia de reportes detallados de empresa por empresa
enlo que respecta a los temas de auditorfa interna y externa y de cuantificacién y control
- de costos.

-

3.1.2.Evaluacién de la Planificacién Financiera

La situacién financiera de las empresas es particularmente desigual. Hay empresas que
vienen acumulando pérdidas a un ritmo creciente; otras, por el contrario, ofrecen una

suuacxén de utilidades.

El estudio presenta el balance de ingresosy egresos de capital y lo proyecta para los |
~afios inmediatamente venideros. Sin embargo, se concentra, porrazén de la naturaleza !
y alcances de la empresa, enel estudio del balance corriente.

El balance corriente de las empresases el eje de laestabilidad financiera de las mismas
enelmedianoy largo plazo. Desafortunadamente, varias de las empresasestudiadas
presentan un balance negativo cuando se hace abstraccién de los gastos de inversiény
de servicio de ladeuda y de losingresos del crédito. Los principales factores de este
balance negativo, unos con mayor influencia que otros segiin laempresa de que se trate,
son:

-La confusién de sectores en algunas empresas “multiservicios” da lugar aque
el sector de energia subsidie a los demds.

-E] crecimiento injustificado o desproporcionado de los pasivos laborales y, en algunos
casos, de los gastos'administrativos en general.

-El lento crecimiento de las tarifas efectivas, esdecir,de la combinacién de las tarifas
mominales con la facturacién y con el recaudo efectivo, lo que supone un manejo ;
de cartera, temas que se tratan separadamente en el estudio. El crecimiento lento
delatarifa y de los recaudos efectivos contrasta con el vigoroso ritmo de crecimiento
de la demanda en la mayorfade lasempresas. Es singularmente alarmante el ritmo de
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crecimiento de las cuentas por cobrar, especialmenteenel caso de la venta de energia .
en bloque; es igualmente preocupante el tratamiento ligero -y en ocasiones ilegal- v
mediante el cual se llevan finalmente a pérdidas algunas cuentas por cobrar. -

-En los casos estudiados se encuentra que las labores de generacién presentan
generalmente unos egresos de explotacion superiores a los ingresos de explotacién,
loque lleva nuevamente a pensar en la coveniencia de especializar la funcién de )
las empresas en el ramo de la distribucion.

Los balances mismos deben ser escudrifiados celosamente, especialmente en los ' !
acdpites de reservas y revaluacién de activos. La mayor parte de las empresas han
evitado hacerreservas con el fin de ofrecer un balance mds favorable, prictica que habra
‘de redundar, tarde o temprano, en una situacién deficitaria acurnulada y en una falta
de credibilidad por parte de las entidades crediticias. La revaluacién de activos, objeto
de tratamiento especial en el -estudio, no se realiza primordialmente con fines

" de resposicién de equipos sino, en muchos casos, con fines de imagen financiera, lo que
constituye igualmente una prictica riesgosa y arbitraria. Sobre ambos puntos habré que
establecer algunas pautas.

Debe también observarse quelasituaciénde liquidez de las empresas esconde en varios ,
casos el crecimiento de la deuda por concepto de compra de energfa.

a) Presupuesto

Conviene sefialar algunas consideraciones sobre elprocedimiento presupuestal |
en cuanto es instrumento esencial del andlisis y la planeacién financiera.

El proceso de formulacién del presupuesto en todas las Eléctrificadoras se inicia
en Mayo-Junio del afioinmediatamente anterior, el cual debe estar listoy aprobado
entre Octubre y Diciembre del mismo afio, para empezar a regir el primero de Enero
del afio siguiente.

Cuando se presentan déficits en los rubros segiin lo presupuestado, se procede
a hacer traslados de cuentas, en algunos casos en sentido horizontal, y en otros en !
! sentido vertical. En unas electrificadoras, se requiere aprobaciénde la Junta Directiva
para poder efectuar modificaciones al presupuesto para el perfodo en ejecucién; en
i otras, el Jefe de Presupuesto u otro funcionario tiene autonomia para realizarlas.

En algunas electrificadoras los registros presupuestales estdn atrasados, no muestran
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la situacién de la ejecucién presupuestal y ésta se lleva manualmente.

La reserva presupuestal anual en los asientos contables en aquellas electrificadoras -
que llevan la Contabilidad en forma manual. '

b) Cartera y penalizacién

La cartera morosa del sectoroficial representa uno de los problemasmds significativos
de las electrificadoras. Esuna deuda que equivale alrededor del 50% de la cartera '
total morosa de las empresas consideradas. En cuanto al otro 50% a cargo de particu-
lares,” se observa la ausencia de una polmca de cobro de cartera y una evaluacién de i
sus resultados.

Para la cartera morosa no se tienen mecanismos efectivos para recuperarla, pues no !
se pueden aplicar los mismos que se utilizan para el sector privado debido a factores
de tipo juridico y socio-politico que loimpiden; y de llegarse a aplicar, conducirfan
al corte del servicio de energia a Hospitales, Circeles, Gobernacién, Fuerzas
Militares, Alcaldfas, etc.

Esto da lugar a que el pago por concepto de consumo de energfa del sector oficial se
conviertaen algo casi voluntario, alcanzando actualmente cifras que son significativas
y que si no se detiene su crecimiento acumulativo, hard peligrar la integridad
econdémica de las empresas.

En un esfuerzo por recuperar esta cartera, se hacen traslados de cuantas cuyo monto
no tiene mayor peso relativo frente a al magnitud de la cuenta. En este sentido, es una
l4stima que se hubiera "caido" Ia medida adoptada por el gobierno de retener alos mu-
nicipios una parte de los traslados por concepto del impuesto del IVA, para ser
trasladado directamente a las entidades acreedores e irlos abonando a la deuda
respectiva.

La cartera del sector particular no ofrece la misma situacién critica anotada de cardcter
politico, puesto que es controlada por medio de corte de energia, el cual se realiza et
| cuando el atraso de la deuda es de dos o tres meses en promedio.

Las pérdidas fisicas tienden a ser directamente proporcionales a la distancia del lugar
{ de transmisién y cuando se utilizan equipos obsoletos cuyo grado de pérdida es mayor
que otros mds modernos, se aumentan dichas pérdidas. Las negras son también de : |
dificil control y enalgunos casos éstas alcanzan un porcentaje considerable enel monto |

! ’ |

_,n o
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total de pérdidas de energfa.

Enalgunaselectrificadoras, sielusuariono pagaynollegaa un acuerdo conlaempresa
y/onocumple el arreglo, serecurre al corte del servicioy al retirode los equipos, pero
atin asf la deuda contraida no se cancela, con lo cual se afecta financieramente la

empresa.

Conviene sefialar, por tltimo, que no obstante los avances relativos en la
automatizacién de algunas operaciones de varias de las empresas estudiadas, y
la muy avanzada automatizacién en la prestacién técnica del servicio, lainformacién
propiamente gerencial sigue siendo deficiente, dominada ordinariamente por una
falta de integracién de los sistemas. Todo esto redunda tambi€n en una débil
planeacién financiera y en una separacién entre planeacion financiera, presupuesto,
control y seguimiento de proyectos de inversién o mantenimiento. Los conceptos de
indicadores de eficiencia y eficacia y la utilizacién de los mismos son casi siempre
desconocidos. : - :

3.1.3 Evaluacién ‘de los procedimientos contables y presupuestales. y manejo de activos.
yalmacenes ~ ‘ . -

Se identifican tres niveles de problemas comunes en materia de contabilidad y
presupuesto, a saber: Los problemas comunes en las empresas de menor tamafio, los
comunes a las de mayor tamafio y los comunes a todas las empresas. Vedmoslos por

separado.
- En las empresas de menor tamafio:

a. Algunas han seguido la préctica de contratar consultores o “services” para fines como
la facturacién, el procesamiento de lainformacién (contable o de otra naturaleza)
o la preparacién de manuales de programacién y presupuesto. Esta préctica puede
justificarse, especialmente enelectrificadoras que, porrazénde sutamafio, noalcanzan
ajustificarlainversién enequipos o la formacién de recursos humanos en estos campos.
Sin embargo, la prestacién de servicios por parte de terceros ha tropezado con
obsticulos tales como el desconocimiento que el “service” o el consultor tienen de
la empresa, sus hébitos contables y presupuestales, sus restricciones o posibilidades.
Ello ha conducido a retrasos en el procedimiento de la informacién, con deterioro
obvio de las funciones de planeacidn, presupuesto y control y con menoscabo de
los fundamentos sobre los cuales se deben tomar las decisiones.
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b. La urgencia de pautas contables comunes, suceptibles de vigilancia y evaluacion, se
hace todavia mds patente en vista de la discrecionalidad con la que, en la prictica, '
algunos directores de presupuesto efectian traslados presupuestales, con evidente
violacién del principio de la fuerza coactiva del presupuesto. (7) .

Elprincipiode la fuerza coactivadel presupuesto se ve también afectado en la mayoria
de las empresas estudiadas, por la falta de una prctica de reservas presupuestales. |

c.De igual forma, lacontabilidad “de grandes rubros” llevada por algunas empresas
del sector debiera ser desagregada, lo que apela nuevamente a manuales comunes,

centralmente establecidos. (8)

d. Los procedimientos manuales, en é4reas ampliamente penetrada por la
automatizacién, comola contabilidad, la facturacién o elmovimiento de almacenes,
sigue retrasando los procesos contables y presupuestales de ciertas empresas, hasta
el punto de que algunas sélo pueden efectuar un cierre contable definitivo tiempo
después del vencimiento del periédo. contable. Tambi€n en este caso se justifica una
asesorfa del ICEL o de las empresas mds avanzadas en automatizacion, para fines de
la inversi6n, capacitacién e implementacién de la automatizacién en las empresas

mds pequeiias.

e. En el mismo orden de ideas, el pago de la némina mediante cheque de la empresa,
girado 2 nombre de los trabajadores y entregado personalmente a ellos, es
procedimiento que no emplean ya las empresas piblicas o privadas de tamafio
semejante al de las electrificadoras. Para el caso de las empresas estudiadas todavia
pagan directamente la némina, lo indicado es cambiar este sistema por otro
consistente en consignar el cheque de la némina en un intermediario financiero que
administra los pagos. De esta manera se reducen los costos administrativos y se
permite la conciliacién oportuna de la cuenta bancaria.

Eventualmente podria pensarse, si se quisiera introducir cierto grado de flexibilidad
alarigidez presupuestal, en permitir traslados dentro de un mismo sector o capitulo

presupuestal

(7).En algunos casos, el mismo funcionario que lleva la contabilidad Ileva también el presupuesto, lo que nubla la funcién de control

que éste Gltimo debe ejercer sobre el manejo contable.
(8). Esta contabilidad de grandes agregados es de 1al naturaleza que no fue posible, enuna de las empresas estudiadas, establecer

si las pérdidas registradas correspondena gastos de funcionamiento o de inversién y en cudl municipio se habfan
gastado.

6 0
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f Varias de las empresas estudiadas llevanindependientemente los registros
de faturacién y contabilidad. Lo indicado es consolidar estos procesos de manera
que no se generen discrepancias en las cuentas de las empresas y se reduzcan los
costos de procesamiento. Curiosamente, empresas de contabilidas semiautomati-
zadas, como las EPP, registran separadamente la informacién,lo que significa que
deben regrabarla para efectos de cruce y consolidacion. . '

g.El anterior problema se agudizaen aquellas empresas donde no hay comunicaciones
entre las dreas de contabilidad y de cartera. Se observaron, por ejemplo, casos en
los cuales facturacién corrige un error y no lo informa a contabilidad, dando lugara
la sobrestimacién de la cartera por parte de €sta. ’

h. En cuanto a la facturacién, se observan dificultadesenla mayoria de las empresas.
Son dificultades generalmente superables mediante la antomatizacién (en cuyo
montaje se encuentran sefialadas ya algunas empresas) o, cuando menos, la ;
consolidacién de las cuentas. Asi, hay empresas que llevan la facturacién en dos
lugares distintos, originado innecesariamente una doble contabilidad. En algunos
casos, el levantamiento de la facturacién en distintos lugares parece obedecer a una
justificada estrategia de descentralizacién. En efecto, las distancias en las zonas
rurales imponen a veces una operacién descentralizada que permita la lectura dgil
de los contadores. La descentralizacion es también aconsejable en los casos de
“conexion directa” e inexistencia de contadores. Sin embargo, el asiento mismo del
valor facturado debiera ser tinico.

i. El problema de manejo de almacenes es particularmente agudo en algunas de las
empresas pequefias donde el almacén opera solamente como bodega y no como |
instancia administrativa de control. Asi, los consultores encontraron casos en los
cuales los bodegueros despachan directamente sin intervencién del almacenista, o.
el ingeniero hace el pedido y €l mismo firma la salida del almacén. En otros casos
se da la confusion inversa, esto es, el almacenista hace las veces de jefe de compras.

- En las empresas de mayor tamafio:

Distintos son los problemas de contabilidad y presupuesto detectados en estas
empresas, las cuales se encuentran generalmente enunaetapamds avanzada en materia
de automatizacién y de capacitacién de personal. -

En este grupo los problemas observados fueron:
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a. Algunas de las empresas mds avanzadas, dentro del grupo de empresas estudiadas
cuentan, efectivamente, con un adecuado sistema de presupuesto. Es estos casos
las deficiencias mds corrientes estriban en:

- La limitada utilizacién que se hace del presupuesto respecto de funciones, .tales
como la planeacién financiera o el control.

- La confiabilidad de los datos presupuestales es baja debido ala carencia de un flujo
de informacién apto para el sistema presupuestario.

b. En algunos casos el Departamento de Contabilidad nolleva la contabilidad. Esta
es llevada por elDepartamento de Sistemas, el que hace las imputaciones contables,
dejando a Contabilidad una labor de mera revisoria. Obviamente, esta‘extension
del Departamento de Sistemas va en perjuicio de una contabilidad rigurosa y de buen
criterio. '

- Problemas comunes a todas las empresas: -

Existe por 1iltimo, un grupo de porblemas en mayor o menor medida comunes a
las empresas estudiadas con independencia de su tamaiio, a saber:

a. En algunos casos se dan subestaciones muy sustanciales de la edad de la cartera
‘morosa, originadas en el concepto contable empleado. Asf, una de las empresas
registra como cartera morosa el porcentaje de cartera en mora de la tltima
facturacién mensual. No se acumulan entonces los perfodos vencidos y la cartera
ofrece artificialmente, una imagen muy sana de vencimientos recientes.

b.Los activos fijos aparecen simultdrieamente sobrevalorados y subvalorados.
La circunstancia de que no den de baja activos, como redes abandonadas o
destruidas, da lugar a una doble o triple contabilizacién de las mismas. En
algunos casos los problemas de doble contabilizacién o, en todo caso, de no dar de
baja los activos fijos, se origind en el acto mismo de creacion de las empresas,
cuando se confundieron activos contables de varias de ellas sin el debido estudio
de las edades de esos activos 0 su existencia misma. En otros casos, la falta de
unregistro de salidas de almacenes parece inducira la conservacién contable de los
activos reemplazados. A la inversay segin se comentaen el acdpite destinadoa la
revaluaciénde activos, las empresas apenas comienzan a aplicar unsistema técnico
de revaluacién basado en el valor de reposicién, siguiendo para ello las indicaciones
suministradas por el ICEL. <
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c. Algunas de las empresas incurren en la préctica distorsionante de prolongar la
vida itil de los bienes cada vez que efectiian un reavalio.

d. La depreciacién “‘en bloque™ se presta a considerables distorciones. Obviamente,
la depreciacién individualizada habré de facilitarse en la medlda en que avance
el proceso de sistematizacién de las empresas.

e. En el mismo campo de los activos fijos, conviene disefiar reglas de vida dltil
adecuadas a la naturaleza de las empresas electrificadoras y de sus activos
especificos. :

f. Las reservas para el pago de las prestaciones sociales, cuando se llevan, noregistran
usualmente el célculo actuarial de su valor. En el mejor de los casos dicho célculo
se presenta como una nota en ¢l balance, lo cual se presta para una sobrestimacién
del resultado en el ejercicio contable. '

g. Ninguna de las empresas observa una politica definida de prov1s10ncs para cuentas
incobrables.

h. Ninguna de las empresas estudiadas observa una politica clara de mantenimiento
de “stocks” minimos y mdximos o de rotacién de “stocks”.

3.1.4 Politicas de proteccién de los bienes y seguros
a)Administracion de riesgos

En general, en las empresas objeto del estudio no existen politicas de administracion
de riesgos, que permitan un manejo integral de éstos, combinandotécnicas financieras
al asumir riesgos, con técnicas de seguros al transferirlos y con técnicas de control de
riesgos, como son los programas de seguridad contra incendio, seguridad fisica y
seguridad industrial.

La situacién encontrada en las empresas, es que existen personas con funciones en las
diferentes dreas que se involucra en el proceso de administracién de riesgos, pero
cada una trabaja independientemente de las otras, muchas veces duplicando esfuerzos
y otras dejando vacfos importantes. Sobre estas dreas se informa mds adelante.

En algunas empresas, como CHEC y EADE, existen algunos enfoques de
administracién deriesgos, en casos muy particulares, como el Comitéde Accidentes
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de Automéviles de EADE, o el Comité de Seguros de la CHEC, que han logrado
involucraral personal técnico en el andlisis y tratamiento de los riesgos. Sinembargo,
puede considerarse como algo muy incipiente en el sector.

b) Seguros

Se encontréque laimportanciaque se da al drea de seguros de laorganizacién de cada
empresa, varia bastante de una a otra. Existen empresas en las que no se da mayor
importancia al programa de seguros ni se ajustan los valores asegurados desde 1971,
lo que implica una cobertura minima, o electrificadora con los valores asegurados sin
modificacién desde 1977; otras que, bien sea por limitaciones de presupuesto, falta de
capacitacién de sus funcionarios o falta de asesorfa, no cuentan con los seguros
apropiados para protegerse de los riesgos a que estdn expuestas sus instalaciones,
propiedades y patrimonio; finalmente, hay otrasempresas quehan buscadolaasesoria
de corredores de seguros idéneos (sin ningin costo para la empresa) y han iniciado
un estudio de los riesgos a que estdn expuestas, para racionalizar asf los recursos
dedicados a seguros, aplicdndolos a los riesgos mayores. El nivel de cobertura y tipo
de seguros varfa mucho de unaempresa a otra, pero casi nunca corresponde a un
~ andlisis técnico de los riesgos. ~ :

Se encontrd una situacién generalizada de infraseguro en la’ mayoria de las polizas.
Estase origina porvarias causas: ignorancia sobre los valores de losequipos, reajustes
insuficientes que al acumularse afio tras afio van incrementando el infraseguro, limi-
taciones de presupuesto, o descuido y desinterés que obligan a que las polizas se
renueven en ignales condiciones, sin rajustar valores, sin excluir bienes dados de baja
o incluir bienes nuevos.

Existe en el ICEL un Departamento de Seguros, encargado de definir politicas para las
filiales. Sinembargo,no parece que haya habido contacto entre este Departamento

y las varias empresas.

Existen diferentes politicas de seleccién deintermediarios y compaiifas de seguros.
Hay empresas enlas en- que el Gerente o la Junta Directiva auténomamente las
escogen, y otras que lo hacen a través de licitaciones.

¢) Control de riesgos

Los programs de controlde riésgos, como son los programas de seguridad industrial,
seguridad contra incendio y seguridad fisica, tienen como propdsito fundamental

6 4
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evitaraccidentes que implican lesiones al personal y dafios ala propiedad y, porlotanto,
deben involucrarse dentro de las politicas de proteccién de los bienes. .

En términos generales, las empresas objeto del estudio estdn muy poco desarrolladas en ,
este campo. .

En cuanto a seguridad industrial se han concentrado en el problema de accidentes del
personal; sinembargo, no se realizan inspecciones a los diferentes sitios -de trabajo,
no hay una investigacién efectiva de accidentes, y se han descuidado otros aspectos
de la seguridad industrial, comoel orden y aseo, motivacién y capacitacién del personal
administrativo de laempresa, seguridad para conductores, inspecciones planeadas,
coordinacién con otras dreas de la empresa, preparacion frente a desastres, como
avalanchas, inundaciones, movimientos sismicos, etc.

En cuanto a seguridad contra incendio, un 4rea muy importante de la seguridad
industrial, se encontraron deficiencias grandes; la seguridad contra incendio en la
mayoria de los casos se limita a instalar extintores, que muchas veces no son
siquiera inspeccionados. El personal no sabe manejar los extintores; no existen

-~ brigadas constituidas, y donde hay no reciben el entrenamiento apropiado, ni se cuenta
con planes de emergencia, como plan de evacuacién o salvamento de bienes; se
exceptiia el plan de emergencia realizado para la torre de EMCALI, que no ha sido
implementado y es posible que en el corto plazo permanezca asi. Ninguna empresa .
ha realizado un estudio de riesgos de incendio que permita determinar un plan de
trabajo en este sentido y establecer las necesidades reales en cuanto a proteccion
contra incendio.

En general, la seguridad fisica de las empresas se limita a la coordinacién de los
vigilantes. Enmuchas de las empresasexisten vigilantes que son empleados de €stas,
lo implica dificultades para el control, yaque llamadas de atencién y las sanciones son
dificiles de aplicar por la intervencién de los sindicatos; esta situacién ocasiona que
sea dificil cubrir las ausencias justificadas oinjustificadas del personal; que los turnos
de 8 horas, frente alosde 12 horas de vigilancia privada, exijan tener un mayorniimero
de personas para cubrir un mismo puesto; que exista el riesgo de responsabilidad por
el uso de armas.

El 4rea de seguridad fisica de las empresas ha descuidado la realizacién de estudios
de vulnerabilidad e implementacién de protecciones complementarias a la vigilancia, .
como control fisicode acceso a las instalaciones (muros, cercas enmalladas), servicio
de inteligencia y coordinaci6n con entidades militares y de policfa; la distribucién de
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vigilantes no obedece a un estudio técnico de riesgos y protecciones; no se ha analizado
el caso de transporte de valores urbanos y entre ciudades, donde se tiene una gran
exposici6n a robo y asalto, especialmente pararecaudadoras en poblaciones alejadas;
ninguna empresa estd preparada para enfrentar desérdenes publicos o actos de
terrorismo, aunque plantas de generaci6n, subestaciones y lineas de transmisién son
blancos tipicos de las acciones de los grupos subversivos.

32 RECOMENDACIONES SOBRE ASPECTOS FINANCIEROS

3.2.1 Consideraciones Generales

Para resolver el problema financiero del sector eléctrico es necesario adelantar diversos
tipos de programas, unos ligados directamente con la gestién interna de las empresas
y otros con las entidades del orden nacional, departamental y municipal.

Los aspectos internos, relacionados directamente con determinaciones a nivel de
cada electrificadora, se refieren principalmente al manejo delpresupuestoy la tesoreria,
" la organizacién para el cobro de la cartera, el uso de unacontabilidad ordenada y
eficiente, la recuperacién de las pérdidas de energfa, tanto técnicas como negras, la
politica de revaluacién de los activos, la forma de manejo de los riesgos, la gestion en los
almacenes y el crecimiento de los gastos administrativos. :

En el plano de las definiciones al exterior de las empresas se pueden destacar, primero,
a nivel nacional, la politica tarifaria, la politica monetaria, los precios de venta de
la energfa para las empresas distribuidoras, el manejo de la cartera entre entidades del
sector piiblico, la reparticién de los mercados regionales, los programas de generacién
y el manejo del endeudamiento. A nivel regional, la politica de subsidio a otros servicios,
el manejo de loscostos de alumbrado puiblicoy los cobros de cartera de entidades oficiales
del orden departamental y municipal.

Una de las caracterfsticas que se anotan en el diagn6stico del presente estudio es que el
sector cuenta con una organizacién en transicién y que este factor ha condicionado por
completo sudesarrollo empresarial. En el informe de FinanzasIntergubernamentales
(Misién Bird-Wiesner 1981) se menciona precisamente al sector eléctrico como un
ejemplo de lo que significa una estructura de “laberinto”, en donde existen muiltiples
entidades que entrecruzan sus funciones y competencias. Esta caracteristica se ha
reflejado en el campo financiero, porque en la actualidad resulta dificil distinguir las
muiltiples variables que diferencian una empresa de otra.

6 6
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El gran reto hacia el futuro es resolver la contradiccién entre los planes nacionales y las
ambiciones de tiporegional. Porunlado se buscard fortalecer el sistema interconectado
ypor otrolado los municipios y lasregiones tratardn de acrecentar el grado de autonomia
y de independencia a la luz de que las nuevas circunstancias politicas de la
descentralizacién. ' '

Fortalecer el sistema de interconexién presupone centralizar, por ejemplo, los programas :
de generacion y trazar las pautas de las inversiones en materia de transmisin para que o
se garantice el accesodel servicioatodosloscolombianos. Estafilosoffa se debe conciliar
con lasexpectativas de manejoen los nivelesregionales, paraque noexista haciael futuro
el enfrentamiento entre estos niveles, ya sea por ausencia del servicio, por desacuerdo
en la politica de tarifas o por otras causas imputables al sistema de interconexion.

Las siguientes recomendaciones apuntan entonces a encontrar el camino para que se
integre una serie de acciones desde el nivel interno en las empresas, hasta los niveles
regional y nacional, entendiendo que muchos de estos enunciados estdn por fuera del
alcance del presente estudio y que los consultores los han incluido por la necesidad
de enmarcar dentro de una problemética general a todas las empresas estudiadas.

3.2..2 Planificaci6n Financiera

3.2.2.1 La politica tarifaria o ' ‘ .

Es propésito del sistema interconectado contar con tarifas unificadas en todo el
territorio nacional. Estas tarifas, en principio, deben ser la fuente fundamental de
recursos, tantoparael funcionamiento, como para los programas de ensanche del sector.
Las tarifas, junto con los recursos del crédito, representan la columna vertebral de todo
el sistema eléctrico nacional.

Si el Gobierno Nacional tiene el propésito de unificar el esquema tarifario debe tener

presente dos aspectos que los consultores consideran determinantes en esta materia:

- En primer lugar es necesario que el manejo de estas tarifas se haga, como se ha hecho
hasta ahora, en forma centralizada, pero atendiendo con mejores mecanismos los
requerimientos y las caracteristicas de cadaregién. Es necesario comprometer mucho
mds a las autoridades regionales en el manejo de esta politica tarifaria, para que los
mandatarios no se conviertan, a la postre, en enemigos de las politicas que en este
campo tiene que trazar el Gobierno Central. Es por lo tanto recomendable crear una
serie de incentivos a las empresas que mantienen una politica tarifaria acorde con
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las pautas establecidas para todo el sector y dentro de las circunstancias especificas de |
cadaregién. Necesario resulta entonces que a nivel de los departamentos y de
los municipios se tome perfecta conciencia de que el servicio mds costoso es el que no |
se puede prestar y que por lo tanto mantener saneadas las finanzas de sus empresas €s '
+ garantfa, hacia el futuro, de buen servicio. Sehace igualmente evidente la necesidad ;
de continuar con la politica de estratificacién y perfeccionar los mecanismos .
regionales de evaluacién econdémica, con miras a investigar objetivamente la -
capacidad de pago de los usuarios de los servicios, manteniendo presente que €stos ,
pagan simultineamente mdltiples facturas. En este sentido se recomienda, con base !
enlacapacidadtécnicadel nivelcentral, estudiarafondoy en formaperiddica elestado
tarifario en cadaregién y en cada empresa. Los Consultores entienden quela Junta
Nacional de Tarifas JNT) est4 realizando un trabajo en este sentido que debe ser
apoyado no solo por las otras entidades nacionales del sector sino también por las
propias empresas distribuidoras de energfa. »

- Por otro lado resulta evidente que un sistema tarifario unificado forzarfa a algunas
empresas, por razén de su mercadoy por los costos operacionales, a un estado
permanente de rendimiento negativoy aotras amdrgenes siempre positivos. En este
sentido résulta muy recomendable el sistema de compensacién entre empresas que
1aJNT viene aplicando, paraque la carga se distribuya en forma equitativa entre todas.
El caso que se menciona en otro lugaren el presente estudio, sobre la forma como
estdn operando las electrificadoras de Antioguia y Chocé, mediante un sisterna de
compras de energfa a buenos precios a las Empresas Piiblicas de Medellin, es un buen
gjemplo de la forma como, por lo menos a nivel regional, se pueden compensar las
empresas del sector.

Por otro lado se requieré que la tarifa promedio equivalga como minimo al costo
marginal de la expansién y funcionamiento del sistema, para que las finanzas en
conjunto no se deterioren y para que se pueda sustentar el proceso de expansién sobre
bases firmes. [En general se puede manifestar que todo el pafs debe pagar
equitativamente el costo marginal de 1a expansién dado que es un sistema interconec-
tado.

3.2.2.2 Las compras de energfa

Las empresas estudiadas deben muchodinefo poreste concepto alas entidades rectoras
del sector. Esta cartera se ha ido acumulando por diversas circunstancias, pero
sobretodo por que las entidades parecen haber encontrado en la compra de energfa y o
en su demora para ponerse al dfa un sistema de financiaci6n adicional para poder
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sobrellevar las cargas en los momentos de dificultad y porque, a sabiendas de que era ,
deficitaria, la compra de energia cada vez costaba mads.

Esta circunstacia ha distorcionado la realidad y ha hecho pensar, erréneamente en el
concepto de los Consultores, a muchaselectrificadoras en laposibilidad de emprender

programas de generaci6n, para bajar sus costos. v ,

Esta seria situacion hace indispensable que las grandes empresas generadoras a nivel |
nacional, especialmente ISA, manejen con mucho cuidado y objetividad este !
fenémeno, porque lo que se tiene en el momento son gruesas sumas acumuladas de
dinero en la cartera por cobrar. Un criterio objetivo prodria ser evaluar la realidad de
cada empresa y en consecuencia ajustar sus tarifas en forma tal que no se asfixien las
finanzas de su comprador. Si bien es cierto que parte de esas diferencias surgieron
por lacongelaci6n, en términos reales, delatarifaalos usuariosfinalesdurante algunos
afios, también es cierto que era prudente presionar al Gobierno Central para conseguir
Ia nivelacién. '

Los consultores recomiendan un ajuste gradual en los precios de compra de la energia
- por parte de las empresas, para que se nivelen de manera tal que los margenes en el
proceso de compra-venta resulten definitivamente positivos. Si no existe un margen
abiertamente favorable ala empresa distribuidora, se estard gestando en la praictica
una crisis que en un futuro redundard en contra de las mismas empresas generadoras.

La cartera por concepto de compras de energfa debe ser cancelada oportunamente por
las electrificadoras, una vez se hagan los ajustes mencionados a los precios, para que
no se continue con la costumbre de financiar la operacién de las empresas a costa de
las finanzas de las entidades generadoras. En este sentido es necesario que tanto a
nivel departamental y municipal, como a nivel nacional, se tome conciencia de la
necesidad de mantener una politica sana de pago de las obligaciones entre las entidades
del sector.

3.2.2.3 El cobro de la cartera

Este problema, como se mencionéeneldiagnostico, sedivide en el manejo delacartera
oficial y en el de la cartera del sector privado.

La cartera oficial es un grave dolorde cabeza en todo el territorio nacional y en todos
los sectores. Especificamente en el sector eléctrico el nivel de mora de entidades del
Estado en los pagos por concepto de prestacion del servicio, es en algunos casos
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verdaderamente draimatico. Conalgunasexcepcionesque se detallan en los voliimenes |
sobre cada una de las empresas estudiadas, el nimero de dfas de cartera oficial i
supera normalmente los 180. Hay casos de entidades del Gobierno con cuentas por

pagar de més de un afio.
Sobre este problema los consultores recomiendan tres acciones: ]

-A nivel de las empresas se debe tomar la decisién de efectuar algunos cortes del '
servicio, asi sea en entidades del Gobierno. -Es necesario tomar las medidas de i
seguridad pertinentes para que estos cortes se hagan en horarios que no revistan
problemas incontrolables. Pero es bueno, como lo demuestran las empresas que lo
estdn haciendo, que estas entidades morosas se sientan presionadas.

-A nivel de los municipios y de los departamentos serfa pertinente evaluar la posibilidad
de no cobrarel servicio alaentidad y transferir este costo directamente a los usuarios
de lalocalidad. Por ejemplo, en el caso de un hospital que presta el servicio en una
ciudad, se podria pensaren no cobrarle la electricidad e incluir estos costos dentro
de la facturacién a todos los suscriptores de energfa en esa localidad.

-A nivel nacional es necesaria una gran presién a las entidades morosas para que se

.pongan al dia por parte del Gobierno Central, especialmente del Ministerio de
Hacienda. Dado que no resulté posible cobrar por medio de las transferencias del IVA,
se podrfa pensar entonces en exigir a las entidades que demanden crédito, o a las que
van a recibir fondos del presupuesto nacional, un pazy salvo con las electrificadoras,
como Tequisito para poder percibir estos recursos.

Para la cartera del sector privado es bueno anotar las siguientes recomendaciones:

-En primer lugar es necesario individualizar la facturacién paracada usuario, a pesar
de los costos que este método puede implicar. El cobro en bloque a los municipios
ha dificultado sobremanera el manejo de la cartera, porque no se puede presionar el
pago con la cancelacién del servicio. En forma individual resulta mds eficiente.

-Es necesario avanzar en el proceso de sistematizacién de la cartera, para que las
empresas cuenten con mecanismos modernos de manejo de este problema.

-Se requiere sanear las cifrasde cartera en los balances, castigando laque haresultado
definitivamente incobrable, para que los estados financieros reflejen a cabalidad la
veradera situacién de las empresas. '
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3.2.2.4 El cobro de alumbrado piblico

El presente estudio recomienda queen todos los municipios servidos por lasempresas
estudiadas se cambie el concepto de cobro delalumbrado piiblicoy se cobre este servicio
a prorrata en cada factura a los usuarios. Con este sistema las empresas se evitardn el
cobro de este servicio alos municipios, con el resultado de conseguir una cartera més :
sana.

Para talefectodebe existirun acuerdoentre el nivel nacional (Junta Nacional de Tarifas)

~ y los niveles municipales, incluso hasta el punto de conseguir que dicho acuerdo se |
ratifique en los Cabildos municipales, por lo menos en el momento del arranque de esta
medida. ’

3.2.2.5 La politica de endeudamiento

Dadas las actuales circunstancias de organizacién del sector, los Consultores recomien-
dan firmeza por parte del Gobierno Nacional para que los programas de ensanche se
realicen por parte de las empresas creadas para ello y que las entidades analizadas en
— el presente estudio centren sus esfuerzos en los planes y programas de distribucién en
laregién que les corresponde. En el concepto de los Consultores, todas estas empresas
pueden superar en el futuro sus problemas financieros, siempre y cuando no se
comprometan en programas de generacion hacia el futuro que exigen grandes i inver-
siones y conllcvan pesadas cargas financieras. "

Esto significa que en materia de endeudamiento externo las empresas no tendrdn
mayor injerencia y que por lo tanto se requiere una fuerte politica de endeudamiento
en pesos, para que estas empresas avancen en programas de transmisién (s6lo en los
casos que las circunstancias lo requieran) y especialmente distribucién.

3.2.2.6 Capltahzacu’m

Es necesario conscgulr que los municipios, dentro del nuevo ordende fortalecimiento l
de sus finanzas, lo mismo que los departamentos, se empefien en la tarea de '
capitalizar a sus empresas electrificadoras, para apoyar sus finanzasen términos reales. ‘

En anteriores estudios se ha recomendado incrementar elpatrimonio de todas estas
empresas, pero es poco lo que se ha logrado en este sentido. No nos referimos por
supuesto al casode la revaluacién delos activos, porque consideramos que ésta forma
de capitalizacién no es la recomendable desde el punto de vista de fortalecimiento de
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la capacidad financiera de estas electrificadoras. En otras partes de este estudio se hace
un anélisis a fondo de la problemdtica de valorizacién de los activos.

3.2.2.7 Los gastos de funcionamiento

Es bien sabido que el margen final de todas estas empresas depende en buena parte !
del nivel de gastos administrativos y de funcionamiento. Los consultores proponen
como politica general su congelacién en términos reales, para que estas empresas
consigan mejorar sus rendimientos en la medida en que los costos fijos disminuyan en
porcentaje al incremento de la actividad comercial de las empresas.

Es necesario a la vez revisar en cada una de estas entidades el comportamiento de las
horas extras, porque éstas presentan el mayor nivel de crecimiento en los dltimos
periodos. Este rubro ha hecho incrementar sustancialmente los costos de operacién del
sistema y en ocasiones lo ha convertido en deficitario.

3.2.2.8 Las pérdidas de energfa desde el punto de vista financiero ‘

Desde este dngulo el mayor problema son las pérdidas que se ocasionan por fraudes
y por conexiones clandestinas. En este sentido los Consultores recomiendan:

-Establecer servicios de lectura paralelos e independientes, que detecten, as{ sea al azar, !
las adulteraciones a los contadores.

-Conseguir, en acuerdo con las autoridades de los municipios, la legalizacién de los
servicios, para que los usuarios clandestinos se conecten de manera formal.

Las recomendaciones sobre pérdidas técnicas se detallan en el capitulo técnico
correspondiente.

3.2.2.9 El subsidio local a otros servicios

En el diagnéstico se mencioné que uno de los principales problemas en las empresas
(municipales en este caso) que prestan varios servicios a la vez, es que han acudido
a los fondos generados por el sector de laenergfa para financiar otros servicios
(acueducto y alcantarillado, mataderos, basuras, plazas de mercado, etc. ). Este
fenémeno es el resultado de los grandes voliimenes de dinero que se mueven en el drea ot
del servicio de energfa en cada una de estas empresas. Estos grandes volimenes '
han dado la apariencia de un buen nivel de rendimiento y han distorsionado la .
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mentalidad de los funcionarios al pensar éstos que el servicio de energia da la
oportunidad de hacer “palanca financiera” a otras actividades de la empresa.

Los Consultores opinan que este tipo de comportamiento es completamente
equivocado y llaman la atenci6n a todas las empresas “multiservicios” paraque eviten
los traslados de fondos que afectan sobremanera los planes y programas para el sector
eléctrico. Recomiendan por lo tanto frenar definitivamente este sobrecosto financiero
para el sector y solicitan que las autoridades centrales llamen la atencién de las
empresas en este sentido. Con mayorrazén se presenta este argumento en la medida en
que se estd proponiendo la creacién de un sistema de compensaciones entre las
empresas electrificadoras. i

3.2.2.10 La repartici6én de los mercados

En el caso en que dos empresas compitan por atender otros mercados es necesario
que se fije un criterio claro para mediar, a nivel de las entidades rectoras con este tipo
de situaciones. Este criterio debe ser el de conseguir que el costo de atender nuevos
usuarios sea siempre el minimo. En este sentido se debe apoyar a la empresa que esté
en capacidad de conseguir la atencién a otras regiones con el minimo costo, sin
que interfieran en estas decisiones consideraciones de otro tipo, como presiones de tipo
politico regional. . ;

3.2.2.11 El manejo presupuestal

En esta actividad encontraron los consultores muchos vacfos y muchas inconsistencias.
Por lo tanto se presentan las 31gu1entcs recomendaciones:

-En el proceso de elaboracién del presupuesto es fundamental la participacién activa
de todos los departamentos, para evitar que €ste sea un proceso puramente mecdnico.
Igualmente es necesario que las Juntas Directivas de las entidades se integren con
mayor profundidad enél, para discutir a fondo la problemdtica de cada entidad
y sobretodo la organizacién de los planes y programas para el periodo en discusion.
El presupuesto debe llevar implicito un riguroso proceso de planificacién por lo menos
referido a los tres periodos siguientes al que se estd discutiendo. :

-En la ejecucién presupuestal no pueden continuar todas las empresas variando
permanentemente las aprobaciones iniciales, mediante el sistema de someter a

consideracién de la Junta Directiva, en forma permanente, una serie de traslados que
con el tiempo distorsionan por completo el espiritu inicial del presupuesto. Por
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otro lado es necesario que, mediante la sistematizacién de los procedimientos de it
ejecucién presupuestal se tenga a la mano la posibilidad de hacer evaluaciones
completas sobre la marcha de las empresas, para uso de sus directivos y para la ;
realizacién de una gestién moderna y tecnificada.

-Igualmente es necesario que se establezcan sistemas efectivos para el manejo de las
apropiaciones presupuestales, inclusive si es posible llegar a controlarlas en tiempo
real por computador. Se detectéen varios casos que se hacian compromisos .
presupuestales sin la seguridad de contar con los fondos necesarios para cumplir . i
con estas obligaciones. |

-No se puede permitir que se hagan traslados presupuestales sinlaaprobaciondelaJunta
Directiva en una empresa. Como minimo se debe exigir el visto bueno de la Gerencia
delaempresa parael caso de traslados horizontales, pero con informacién a la Junta.

-Es necesario hacer la reserva presupuestal para las prestaciones sociales, que en la
actualidad se estd haciendo de manera incompleta y defectuosa. Una sana politica
eneste sentido le evita posteriores dolores decabeza ala administracién y , sobretodo,
evita traslados de emergencia al final de cada periodo.

Se encontré en muchas empresas un deficiente manejo de la tesorerfa, ocasionado
principalmente por la ausencia de flujos de caja. Los Consultores recomiendan i
establecer un programa general para todas estas entidades en donde se exija elaborar el ]
flujode caja mensual, con un afio de anticipacién y revisar cada mes su funcionamiento.

Es necesario. establecer ademds una politica para el manejo eficiente de los fondos
en el sector financiero, pues no se encontr que hubiera claridad en este sentido en
las empresas. En esta forma se estdn desperdiciando actualmente recursos de tesoreria .
que serfan de gran utilidad incluso para el mismo sector eléctrico, que por medio de
la FEN est4 captando dineros para atender las necesidades de recursos financieros de
muchas empresas.

3.2.2.12 Fducaci6n para el consumo de énergl’a

Los Consultores recomiendan reanudar las campaiias de educacién para que los
usuarios aprendan a consumir la energfa en forma eficiente, porque si bien en este
momento no se presentan racionamientos, es probable que si los niveles de consumo
no se regulan, entonces podamos volver a situaciones como las que se vivieron a
comienzos de la década de los 80.
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3.2.2.13 Procedimientos contables ' I

Las recomendaciones para esta area son las siguientes:

-Es necesario superar en todas las entidades el problema de la informaci6n atrazada.
Inclusive en las empresas de mayor tamaiio, con algunas excepciones, los balances de At
un perfodo no se pueden entregar sino seis meses después de terminado el mismo. Para
conseguir esto es urgente avanzar en los procesos de sistematizacién en computador.

-Se requiere establecer un método para que se subsane al final de cada afio el problema
del cdlculo de la facturacién, paraque el balance se cierre con cifras ciertas. En este
sentido los Consultores recomiendan que enforma gradual se recorte la facturacién
“estimada”, paradaringresoalafacturaciénreal, asfinicialmente se haga un sacrificio,
puramente contable, en los ingresos.

-Las pautascontables deben unificarseen todaslas empresas del sector. En este sentido
es necesario que trabajen con detenimiento las entidades rectoras, para que las
empresas relacionadas’ con ISA, ICEL, CORELCA, etc, tengan lascontabilidades
compatiblesentre si. Estofacilitard el controlde todoel sector y el andlisis de miiltiples
variables hacia el futuro.

-La contabilidad debe desagregarse al méximo para permitir un mayor control. No -
es bueno que se mantengan contabilidades de “grandes Rubros” en algunas empresas.

-El pago de la némina no debe hacerse mediante cheque, para facilitar las
conciliaciones bancarias. En este caso serecomienda consignar en un intermediario
financiero que administra los pagos.

-Es necesario revisar en todas las empresas los datos de lacartera y compararlos con
los que tiene la contabilidad, para sanearlos errores que se encontraronen varios casos.

-Losregistros de facturaciény de contablhdad deben unificarse, paraevnar doble traba_]o
en las empresas. .

-La contabilidad debe ser llevada bajola respohsabilidad del Departamento Contable
en cada emprésay no, como sucede en algunas, por el Departamento de Sistemas.

-Es necesario corregir la edad de la cartera morosa en los andlisis de cartera, ya
que se encontré en algunos casos muy subestimada. Estos errores se deben a
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discrepancias en los conceptos, por ejemplo, la no acumulacién de los periodos
vencidos. En general se requiere contar con una informacion veraz en el manejo de
la cartera.

-Es urgente hacer las apropiaciones por cartera mala, para sanear los balances.
-No se puede prolongar la vida itil de un bien cada vez que se efectua un reavaluo.

-Es necesariorevisar la contabilidad de los activos fijos, para eliminar porejemploredes
destruidas que no se han dado de baja por mala informacidn.

-No se debe hacer depreciacién en bloque porque se presta a miiltiples distorsiones.
Es necesario, con laayuda de los modernos métodos de cornputamén, conseguir
que cada bien se deprecie individualmente.

-Es necesario disefiar reglas de vida ﬁtil para los activos fijos, con el fin de establecer
pautas serias de depreciacién. En este sentido pueden trabajar entidades como ISA,
ICEL y CORELCA, paraque existan pautas adecuadas con la realidad del sector
eléctrico.”

-Se requiere hacer en cada empresa un andlisis de fondo sobre las reservas para
prestaciones sociales, con los cdlculos actuariales que sean de utilidad. Enestaforma
se harén las provisiones y se tendrd claridad sobre la situacién financiera de la entidad.

- 3.2.2.14 Actualizaci6n de inventarios y politica de almacenes

Las recomendaciones que se sefialan a continuacién se dirigen fundamentalmente hacia
las pequefias y medianas empresas electrificadoras objeto de este estudio.

Empresas tales como EADE, CEDELCA y EMCALI han venido definiendo procesos
claros de control, supervisién y manejo en estas 4reas.

Los Consultores consideran que los siguientes aspectos se identifican como los més
sobresalientes y que merecen la decidida atencidn por parte de las empresas involucra-
das.

a) En algunas de las empresas se requiere de una reorganizacién fisica de los almacenes i
con el objeto de obtener mayor eficiencia en la entrega de materiales y mejor
utilizacién de la capacidad efectiva de los mismos.
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b) Se hace necesaria la elaboracién de los manuales de funciones y procedimientos de
almacén en aquellas empresas en las que no existen y la aplicacién de los mismos en -
Ias que, existiendo, no se utilizan debidamente. De esta manera se definen claramente
las responsabilidades de los funcionarios involucrados y se determina la forma como
las diferentes dependencias de la entidad deben solicitar sus requerimientos. Por otra
parte se lograla p051b1hdad de velar por mantener inventarios suficientes y entregas
oportunas.

c) Algunas de las empresas estudiadas no cuentan con un comité de compras responsable
de las adquisiciones de los elementos necesarios para el normal desenvolvimiento de
la empresa y en especial delas proyecciones de las compras para el desarrollo de los
proyectos y planes futuros.

d) Es importante establecer en la mayoria de las empresas el respectivo plan de compras,
herramienta que reportar4 benéficos resultados a las empresas.

e) Los procesos sistematizados de almacén deben estar integrados alos demds programas
del drea financiera. : .

f) En aquellas electrificadoras donde los proceos de almacén se realizan manualmente
deberdn lograrse soluciones que resuelvan la demoraen la elaborac16n y presentacion
de los estados financieros. :

g) En la mayorfa de las empresas, los Consultores han encontrado que no existe un
deslinde claro entre los "materiales sin movimiento" y los "materiales obsoletos". Esta
situacién, ademds de los trastornos que ocasiona frente a la necesidad de definir una
politica contable de "provisiones" tanto para los materiales que se deterioran como
para aquellos que se desactualizan tecnolégicamente, impide un uso racional y
eficiente de los espacios disponibles en almacén y en algunos casos la posibilidad de
obtener recursos adicionales por la venta de ellos.

Por otra parte, algunas de estas electrificadoras carecen también de sistemas técnicos
de almacenamiento acentuando la falta de operatividad.

h) Es importante llamar la atencién sobre la necesidad de realizar inventarios anuales ya
que esta prictica permite mantener una politica sana de manejo y control de
inventarios.
i) Se debe tener en cuenta la implantacién de sistemas de seguridad y control de los :
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inventarios. g

j) Las empresas deben organizar y mantener actualizado el kardex de proveedores. . |
3.2.2.15 Politicas de revaluacién de activos

La revaluacién de activos es importante dentro de la empresa por varios motivos:

- Es un primer paso paraimplementary desarrollar andlisis financieros bajoinflacion, I
ya que permite calcular indicadores mucho mésreales. Enlacontabilidad tradicional .
al calcular indicadores de rentabilidad se dividen pesos de hoy (utilidad del periodo)
por pesos de afios anteriores (Costo de adquisicién de los activos), sobreestimando
el resultado; o al calcular indicadores de endeudamiento se dividen pesos de unos
afios (pesos de los afios de registro de los pasivos) por pesos de otros afios (pesos de
los afios de adquisicién de los activos, normalmente anteriores a los del endeuda-
miento), por lo que el indicador de endeudamiento normalmente se sobreestima.

- Tener los activos revaluados implica tener cargos pordepreciacién més ajustados
a la realidad; si la depreciacién se calcula con base en valores histdricos estd
subestimada, y porlo tanto los gastos del periodo también lo estdn, ésto implica
obviamente una sobrevaloraci6n de las utilidades. Un correcto andlisis de los gastos
permite, desde luego, efectuar andlisis mucho mds objetivos para efectos-de
presupuestos, planeacién estratégica y determinacién de tarifas (en el caso de las

- empresas del sector eléctrico éste debe ser un factor a tener en cuenta, entre otros,
para establecer las tarifas). ]

- Permite conocer los valores correctos a asegurar, para evitar problemas como el
infraseguro o el supraseguro.

- En algunos casos permite incrementar la capacidad de endeudamiento, al
~disminuir “contablemente” el nivel de endeudamiento y ofrecer a la entidad
financiera o acreedor unas garantfas hipotecarias o prendarias a valores reales.

- Ademds fortalece la situacién patrimonial, al registrarse la valorizacién de activos,
con una contrapartida de superdvit por valorizacién de activos (aunque hoy reglamen-
tado porel decreto 2160, estos ajustes deben manejarse como Cuentas de Orden). En
este caso, como se comentd anteriormente, el incremento patrimonial no es el
aspecto fundamental de la revaluacion de los activos.
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Es importante que las empresas consideren la realizacién de avaldos periodicos sobre
sus activos ya que es una herramienta de gestién importante.

Las filiales del ICEL que han realizado estudios de revaluacion deben utilizarlos como
base para actualizaciones futuras, corrigiendo los aspectos recomendados por los
diferentes avaluadores que participaron en el proyecto. '

Es importante resaltar que la realizacién de un avaltio tiene como punto de partida un
inventario completo.de los bienes que se deben avaluar; por lo que antes de realizar
un estudio de revaluaci6n la empresa debe efectuar un inventario fisico de sus bienes
con la participacién del personal del 4rea técnicay del drea contable y administrativa,
revisar aspectos juridicos relativos ala propiedad de los bienes y confrontarloreal con
los registros contables. En el plan de revaluacién de activos de filiales del ICEL uno
de los principales inconvenientes que se presentd fue la inconsistencia encontrada por
los diferentes avaluadores entre la informacién contable y la informaciénrecopilada
en terreno.

La metodologfa mds apropiada para determinarel valor de unterreno es el método

comparativo, enelcual se realiza una investigacién del valor de mercado de bienes
similares a aquel objeto del avaliio y con esta informacién, teniendo en cuenta las
caracteristicas particulares de éste, se determina su valor.

La 'metodologia mds adecuada para determinar el valor de un bien como maquinaria,
equipo o construcciones, es encontrar su valor de reposicién, es decir el valor del
bien nuevo, a este valor se resta un demerito o depreciacién técnica que contemple
factores como vida itil, mantenimiento recibido, estado de conservacién, edad, y
obsolecencia tecnolégica. o

Deteminar el valor de reposicién de un bien puede hacerse:

- Actualizando su valor historico mediante indices que involucren la tendencia de costos
en el pais de origen y la devaluaci6n del peso frente a la moneda del pais de origen,
en caso de bienes importados.

- Investigando con fabricantes. distribuidores, constructores orepresentantes enel pais,
el valor a nuevo del bien.

El segundo método es mucho més confiable que el primero, sobre todo si el perfodo
de actualizacién es muy largo (a partir de periodos de mds de 5 afios se presentan
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distorsiones grandes). ‘ 1

Esta es una de las razones por las cuales se presenta una diferencia tan grande, en :
los estudios de revaluacién de las filiales del ICEL, entre los resultados obtenidos !
por la metodologia de fndices y los obtenidos por la metodologfa de valores de ,
reposwlén .

Es importante reconocer el esfuerzorealizado porel ICEL, al desarrollar un estudio
de estas caracterfsticas y la trascendencia que debe tener para el sector, y adn para
otras empresas piblicas; en el sector, exceptuando casos particulares, no se habia
realizado un estudio de estas caracteristicas anteriormente, y por tal motivo existen
aspectos a mejorar y corregir, aunque puede considerarse como buen punto de partida.
Es importante que el ICEL oriente y supervise a las filiales sobre la aplicacién del
estudio, tantoen los aspectos de actualizacién de valores (ya se debe actualizar a 1987
y empezara trabajar en el ajustea 1988), comoen los aspectos de aplicacion préctica,
_como andlisis financiero, presupuestos, planeacin estratégica, seguros, etc.

Lo recomendable es realizar un avaliio completo, realizando uninventario fisico de
los bienes, corrigiendo los vacios juridicos y las discrepancias contables, en el cual
se determine el valor de los bienes porel método del valorde reposicién, enlos siguientes
2 0 3 afios se puede actualizar el avalio mediante fndices, y despues de este periodo
debe realizarse un nuevo avaldo investigando valores de reposicién, para repetir el
ciclo. De esta forma se elimina la distorsi6n originada por los {ndices.

Teniendo en cuenta las caracteristicas comunes de los equipos e instalaciones de las
diferentes empresas del sector eléctrico es posible centralizar funciones como la
consecucién de indices o manejo de la informacién de valores de reposicién en
entidades como ISA 0 el ICEL, que reunen y agrupan a diferentes empresas por lo que
se facilita la distribucién de estainformacién y se minimiza el desgaste administrativo,
yaque se elimina la duplicidad de esfuerzos de empresas distintas buscando
posiblemente el mismo indice o valor de reposicién de un eqipo.

Se recomienda, ademas, utilizar personal con experiencia en avaldos para la
realizacién de este tipo de trabajos. Existe en Colombia el Registro Nacinal de
Avaluadores, que agrupa a las personas naturales y juridicas que se desempefian en
este campo. :
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3.2.2.16 Politica de proteccién de bienes y seguros

La parte de laadministracién que se ocupadel manejo de losriesgos aque estdexpuesta
una empresa y de la definicién de las politicas para proteccion de los bienes se
denomina Administracién de Riesgos.

Serecomienda a las empresas del sector eléctrico que definan sus politicas y programas
de proteccién de los bienes dentro del marco de la Administracién de Riesgos.

El desarrollo normal de las actividades de cualquier empresa estd sujeto a la ocurrencia
de eventos accidentales que afectan y disminuyen los recursos financieros, . fisicos y
humanos. Estoseventos pueden ser: incendios, dafios a las instalaciones, accidentes
del personal, sabotajes, dafios ocasionados por fuerzas de la naturaleza como
descargas _atmosféricas, inundaciones o movimientos sismicos. Estos hechos se
traducen en pérdidas economicas. La ocurrenciade estos eventos oriesgos implican
pérdidas parala empresa, yaque ésta debe incurrir en gastos de reparacién de equipos
o instalaciones en el caso de dafios a la propiedad, 0, como en el caso de lesiones al
personal, en gastos de atencién médica, horas extras o personal para reemplazar a los
incapacitados, opuede perderinversionesen capacitacién y entrenamientode personal.
Por otro lado muchas vecesla ocurrencia de los riesgos a que estd expuesta una empresa
implica paralizacion de actividades productivas, total oparcialmente, lo que se traduce
enuna disminucién de losingresos, y en el caso de las empresas del sector eléctrico
en un servicio menos bueno al usuario.

‘La Administracion de Riesgos tiene como objetivos: en el corto plazo garantizar la .
estabilidad financiera de la empresa frente a los riesgos a que estd expuesta (robos,
accidentes, dafios a la propiedad, incendios, sabotajes, terremotos, inundaciones,
etc. ); yenel largo plazo minimizar las pérdidas y optimizar el uso de los recursos
asignados al manejo de estos riesgos atraves, por ejemplo, de programas de seguros
o programas de control de pérdidas. En este sentido se identifica plenamente con los
objetivos generales de cualquier empresa, que son: permanencia y rentabilidad.

3.2.2.17 Desarrollo del proceso de administracién de riesgos

El proceso de Administracién de Riesgos se desarrolla segin las siguientes etapas:

- Identificacién de los Riesgos
- Evaluacién de los Riesgos
- Seleccidn de la estratégia de enfrentamiento a cada riesgo ~




Sy
EP qu ZULETAHOLGUIN Y CIA. S.A.
@ INGENIEROS CONSULTORES

- Implementacién de estratégias ‘ |
- Retroalimentacion de resultados

La identificacién de los riesgos es la etapa inicial del proceso de gran importancia, ya
que si un riesgo no se identifica se asumen implicitamente las pérdidas que este
ocasiona a laempresa; por lo tanto debe realizarse una identificacion exhaustiva \
de los riesgos a que estd expuesta la empresa, entendiendose riesgo como cualquier ‘
eventocuya ocurrencia es incierta y ocasiona pérdidas a la empresa.

La siguiente etapa del proceso de Administracién de Riesgos es la Evaluacién de los
Riesgos. Consiste en dimensionar laexposicién que se tiene acada uno de losriesgos
identificados, con ¢l propdsito de seleccionar la mejor forma de manejarlos. Para
esto bdsicamente se tienen en cuenta dos pardmetros, que son: La probabilidad de
ocurrencia del evento y la severidad de las pérdidas que puede ocasionar.

La anterior evaluacién de los riesgos, junto con el andlisis de la capacidad financiera
de la empresa y la definicién de politicas de enfrentamiento a losriesgos por parte
de la empresa, permite desarrollar la tercera etapa del proceso, Ila seleccién de
estrategias de enfrentamiento a los riesgos.

Existen cuatro estrategias que son:

- Asumirlos: Asumir los riesgos consiste bdsicamente en cubrir las pérdidas que
ocasiona el evento con recursos propios. Los riesgos pequefios de baja probabilidad
de ocurrencia y baja severidad pueden ser ficilmente asumidos por las empresas
cuandosu situacién financiera, especialmente de tesoreria, esrelativamente buena.

Riesgos mayores en ocasiones deben ser asumidos, debido a que no son transferibles
mediante una péliza de seguros o el costo de hacerlo es muy alto. Es aqui cuando
se debe recurrir a algunas formas de asumir los riesgos un poco mds complejas, como
diferir las pérdidas mediante créditos, o crear fondos de autoseguro.

- Transferirlos: Consiste en trasladarel riesgo a un tercero, como en el caso de compras
bajo lamodalidad CIF, enlascualesa diferenciadelamodalidad FOB, esel proveedor
quien asume los riesgos del transporte. La forma mds comiin de transferir riesgos
esatravésde los seguros comerciales, enloscualesacambio de una prima, untercero,
que es una compafiia de seguros, asume los riesgos.

- Proteccién: Se denomina protecciones frente a los riesgos a todas aquellas medidas
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que tienen como propésito disminuir la magnitud de las pérdidas ocasionadas por su
ocurrencia. Sonmedidas de proteccion los extintores de incendio, oeluso decascos
o0 guantes por parte de los operarios.

-Prevencién: Se denominan medidas preventivas aquellasencaminadas a disminuir
la probabilidad de ocurrencia de losriesgos. Son medidas preventivas los programas
de capacitacién a empleados, las inspecciones periédicas a las instalaciones, el
control de fuentes potenciales de incendio, como instalaciones eléctricas en
mal estado, o los programas de mantenimiento preventivo.

Estas dos tltimas estrategias de enfrentamiento a los riesgos (prevencién y proteccién)
corresponden a lo que se denomina Control de Pérdidas. :

La siguiente etapa es la implementacién de las diferentes estrategias, la estrategia
de asumir los riesgos se asocia a técnicas financieras, como creaci6n de fondos y
reservas paracubrir pérdidas ocasionadas poraccidentes; la estrategia de transferencia
de riesgos se asocia principalmente a técnicas de seguros; las estrategias de control de
pérdidas se asocian segiin el tipo de riesgo a técnicas de seguridad industrial, contra

“incendio, higiene industrial, mantenimiento, seguridad fisica o seguridad en el
transporte.

Lasiguiente etapa es laretroalimentaciénde resultados, parala cual desde un principio
deben considerarse los mecanismos mediante los cuales se pueda estudiar el resultado
de las medidas adoptadas, con el propésito de evaluarel desempefio de cada eslrategla
y tomar los correctivos del caso cuando asf se haga necesario.

El proceso de Administracién de Riesgos es dindmico, debido a que las circunstancias
que rodean la operacién de una empresa son cambiantes y por lo tanto los riesgos a que
estd expuesta también varfan. Por otro lado el proceso de implementacién de las
estrategias debe seguir varias etapas y se desarrolla gradualmente.

3.2.2.18 Administracion del proceso
Consideramos, en lineas generales, que el proceso de Administracién de Riesgos
puede desarrollarse bdsicamente con el personal actual de las empresas, reforzando
algunas dreas y contando con ayudas externas temporales de asesoria o para la

ejecucion de algunas estratégias.

Como en cualquier actividad de laempresa, el éxito de laimplementacién del proceso
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de Administracion de Riesgos requiere de una adecuada planeacién, organizacién, :
direccién y control.

I
' Estas funciones pueden delegarse en una personaque tenga el cargode Administrador )
de Riesgos, oenun Comité Administrador de Riesgos. En cualquiera de los dos casos,
la persona o el comité deben estar ubicados en un alto nivel de la organizaciénde la
empresa. El comité podria estar conformado por representantes de las dreas
financiera, de seguros, de mantenimiento y produccién y de seguridad industrial. ,

' Las labores de planeacion consisten bdsicamente en establecer objetivos y metas, y
desarrollar los planes de trabajo mediante las cuales se alcanzardn estas metas y i
objetivos, para cada riesgo debe desarrolllarse e implementarse un plan de trabajo.

La organizacién consiste en reunir los recursos fisicos, humanosy financieros con los
cuales se logrardn los objetivos y metas planeados. En el caso del proceso de
Administracién de Riesgos, se trata de definir con qué recursos se desarrollard el
proceso, es decir, quienes se encargardn de la identificacién y evaluacién de los
riesgos, y de la seleccién e implementacidn de las estrategias.

Lo recomendable es que el proceso sea implementado por el mismo personal de la
empresa, con participacién de ayuda externa en casos especificos. Porlo demds, la
asignacién derecursos al proceso debe enmarcarse dentro de las politicas generales de
la empresa. - : |

La direccién tiene como objetivo buscar que se ejecuten las funciones de trabajo
requeridas, identificar quien hard tareas especificas y garantizar que se efectien.
Existen dentro de la empresa algunas édreas que tienen que ver con el manejo de los
riesgos, serdnéstas mismas lasresponsables de laejecucién de las diferentes estrategias
de enfrentamiento a los riesgos, asf: asumir los riesgos se asocia a técnicas
financieras, transferirlos a técnicas de seguros, y prevenirlosriesgos y protegerse de
ellos se asocia, segineltipoderiesgoa dreascomo seguridad industrial, seguridad
contra incendio, mantenimiento, seguridad fisica, etc. .

El control consiste en realimentar los resultados, hacer un seguimiento para comparar
los resultados con lo planeado e introducir los ajustes y correctivos necesarios donde
los resultados se hayan desviado de las expectativas.” Esta funcién, al igual que la
planeaci6n estar4 a cargo del comité. |
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7 INSTITUTO DE ESTUDIOS COLOMBIANOS

CAPITULO 4

ASPECTOS TECNICOS

4.1 DTAGNOSTICO SOBRE ASPECTOS TECNICOS

Si bien el estudio cont;étado por laFEN hace referencia fundamentalmente a los aspectos
organizativos de las Empresas Electrificadoras, ellos tienen que estar referenciados al
desarrollo y funcionamiento técnico en todas sus facetas

A continuacién nos referiremos a aquellos problemas técnicos de cierta significacion
comunes a las Empresas. ’

4.1.1 Informacién y normas técnicas

. Como caracteristica general, ya que las excepciones son minimas, las Empresas no
cuentan con planos actualizados, ni informacién al dfa, de las redes de subtransmisién
‘odistribucién. Al no existir este tipo de informaci6n actualizada, tanto la operacién
del sistema como el mantenimiento de las redes se ven seriamente afectados. De otro
lado, nopuede establecerse claramente un ordenamiento de prioridades pararemodelacién
de redes. -

En consecuencia, alno existir informacién técnica adecuada y al dfa, la funcién del
planeamiento de las redes, para ampliaciones y remodelaciones, no se puederealizar. Esto
estd incidiendo en las pérdidas fisicas de los sistemas por sobrecarga de redes o por
deficiencia de la capacidad de transporte de las redes. Esta dificultad, que afecta la
planeacién eléctrica, se ve agravada al no disponer, en general, de sistemas
integralmente completos para procesamientos de aplicaciones técnicas. Si se tiene
“hardware”, no se tiene el “sotfware” necesario (flujos de carga, corto circuito etc).

En relacién con las normas técnicas, ademds de las del ICEL y de las del ICONTEC, cada
Electrificadora, por lo general, emite las suyas, notdndose entre ellas diferentes grados de
detalle. Unas son ,is completas que otras, lo cual refleja, posiblemente, que no
se han concebido y estructurado siguiendo un patrén comin.
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4.1.2. Planeamientos eléctrico : ,

Con muy pocas excepciones, puede decirse que falta planeamiento eléctrico. Esmds, |
enlamayorfa de lasEmpresas noexiste dicha funcién ni se dispone de recursos apropiados ;
de personal, “hardware” y “software™. Adun en los pocos casos donde existe dicho !
planeamiento, los recursos son deficientes y, como regla general, nohay bancos de . |
datos de los sistemas de transmisién y distribucién. - , .

Los estudios de pérdidas, que en algunas entidades estdn en proceso o se piensan contratar
préximamente, permitirdn a las Empresas conformar sus bases de datos y complementar :
o adecuar los métodos para hacer las proyecciones “de demanda como elementos
fundamentales para establecer las necesidades de expansién del sistema, el orden de
prioridades para suremodelacién, la administracién de cargas de transformadores, los
estudios de control de pérdidas y los de estratificacién de consumos, entre otros.

4.1.3_ Operaci6én y mantenimiento

Como regla general, este aspecto no se planea convenientemente porque, aunque

- sellevala informacidn sobre el estado del sistemay aunque existen registros sobre dafios,
la informacién no se analiza con miras a sacar conclusiones y elaborar programas de
politicas en este campo. Se puede afirmar que no ‘existen politicas preventivas.
De otra parte, por razones de estrechez financiera, elmantenimiento deja mucho que
deseary el servicio se deteriora, se dafia la imagen de la Electrificadora, se hace mds
costoso para Empresas y usuarios. Los frecuentes cortes de energia y sus regresos a
altos voltajes dafian equipos y electrodomésticos con perjuicio para los suscriptores.
Las redes de transmisién sobrecargadas y obsoletas, los postes de madera con mds de
20 afios entegiones montafiosas adonde es imposiblellevar postes de concreto, las redes
de transmisién recalentadas por sobrecarga, son todos factores de pérdidas que pueden
y deben reducirse.

La carencia de una politica preventiva se refleja tanto en los equipos de subestaciones
como en los sistemas de transmisién y distribucién.

La atencién en los almacenes para las cuadrillas es deficiente porque, con algunas
excepciones, no se lleva un control de “stocks” minimos. |

Por lo demds, la falta de bases de datos es un factor que ha contribuido al defectuoso - |
mantenimiento. Como regla general, no se establecen programas de mantenimiento l
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basados en fndices que midan la confiabilidad. Por ejemplo, las estadisticas que se
registran en las planillas de las subestaciones y que muestran el niimero de salidas de cada
circuito, no se usan para tal fin. :

En la mayorfa de los casos la topologia de los sistemas ocasiona baja confiabilidad y
continuidad del servicio, pues no existen suplencias para asegurar la continuidad del
servicio durante reparaciones o0 en emergencias.

A causa de la mencionada estrechez econémica, el equipo mévil de vehiculos y las
herramientas indispensables son escasos y con frecuencia obsoletos.

4.1.4 Racionamiento y Apagones

Es muy posible la correlacién entre el deterioro del mantenimiento con el aumento

de las interrupciones y apagones. Es evidente que esta alteracién en la prestacién del

servicioconlleva secuelas de diferente orden: costosos perjuicios al suscriptor al alterar

el normal desenvolvimientode sus actividades y causarle dafios a sus aparatos eléctricos;

costosas consecuencias en relacién con los ingresos de las Empresas. Por lo demds, su
- manifiesta frecuencia puede haberse constituido en eficaz aliado de la delicuencia.

Dadas las importantes secuelas de este problema, lama la atencién la aparente
despreocupaci6n de las Empresas al no colocarlo como unodelosde mds alta prioridad.
Todo indica que las Empresas no parecen estar preparadas para cuantificar en cifras el
impacto que su economia recibe por estos problemas.

4.1.5 Procedimientos de Interventoria y Recibo de Obra

Aunque de una u otra manera la funcién de interventorfa se ejerce con funcionarios de
la propia Empresa o electrificadora, la regla general es que éstas no cuentan con
manuales de interventorfa, recibo de obra o de inspeccién de equipo. En algunas
Empresas estdn en el proceso de hacerlo. Para el caso de las inspecciones de equipo
especializado, apelan al sistema de contratacién con firmas de ingenieria locales.

4.2 RECOMENDACIONES SOBRE ASPECTOS TECNICOS

4.2,1 Normas de Disefio y Construccién

Recomienda el Consorcio que las empresas y eléctrificadoras utilicen, como patrén
comiin, las normas disefiadas porel ICEL, enel caso de sus filiales, y que las enriquezcan
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.y complementen con las modificaciones y redisefios, segiin las experiencias derivadas de
su aplicacién a los casos especificos de cada una de ellas, ofreciendo asf a unas‘la
experiencia de las otras.

De otro lado, es importante que las normas que utilice cada Electrificadora se actualicen
periédicamente, en especial aquellas relacionadas con las acometidas, de acuerdo con .
las experiencias y ajustes requeridos dentro del plan de control de fraudes.

Igualmente, se recomienda que se redacten -si no existen- o se revisen las normas para |
instalaciones internas. |

.

4.2.2 Informacién Técnica ‘ ;l

Existe un gran vacio en la mayoria de las Empresas y Electrificadoras, en cuanto a
la organizacién, archivo y manejo de la informacién técnica. Por tal motivo, el
Consorcio recomienda la creacién de un Centro de Informacién Técnica, en el
cual se disponga, para utilizacién de los ingenieros, de por lo menos la siguiente ;
informacién: '

- Planos clasificados y actualizados de lineas de transmisi6n, incluyendo planta, !
perfil y estructuras. Igualmente para el sistema de Distribuci6n. |.

-Planos de las subestaciones y de las plantas de generacién con sus correspondientes I
diagramas unifilares de operacién, sefializacién y alarmas. |

- Normas de disefio, construccién e interventoria.
- Copias de especificaciones

- Catdlogos de equipos y materiales eléctricos. S

- Catdlogos de repuestos.
- Instrucciones de operacién de los equipos.
- Procedimientos para mantenimiento.

- Procedimientos para calibracién de protecciones.
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- Listas de existencias en almacén ;

El centro debe contar con un local adecuado y debe estar dotado de planotecas.

Debe disefiarse un mecanismo interno para que en él, siempre, se encuentren copias
actualizadas de las diferentes partes integrantes del sistema eléctrico.

Como parte de este Centro de Informacion, también debe organizarse la Biblioteca
Técnica; con libros y revistas debidamente clasificados y con un sistema de fichero, l
control y registro del movimiento de los documentos, libros, etc.; obviamente, debe
contar con una persona seleccionada y capacitada adecuadamente, para su manejo y
organizacién.

4.2.3 Planeamiento Eléctrico

En general, la funcién de planeamiento no ha sido bien o suficientemente entendida, y
no se tiene muy clara la secuencia de pasos que debe cumplir tal proceso. Se considera
que las personas encargadas de cumplir tal funcién no tienen suficiente claridad al

- respecto. Es conveniente recordar aqui, inicamente para el proceso de la planeacién del
sistema eléctrico, los pasos que se deben cumplir:

- Conocer el estado actual del sistema y tenerlo consignado y actualizado en planos, y ,
simulado su comportamiento mediante procedimientos modemos de andlisis de
sistemas de potencia, con el fin de formular un diagnéstico.

. - Con base en lo anterior, formular estrategias y esquemas.alternativos de ‘situaciones
y desarrollos futuros mediante idealizacion de tales esquemas y soluciones de
- crecimiento. "

- Establecer objetivos y metas para el desarrollo de las diferentes alternativas.

- Definir los medios para el logro de esos fines; es decir, establecer politicas, estrategias,
tActicas, programas y acciones. ’

- Establecer los requerimientos de todo tipo de recursos para accionar los medios y
seleccionar la alternativa 6ptima, y desarrollarla.

- Evaluar, controlar y corregir las acciones frente a resultados; es decir, evaluar lo
logradoconloesperadoy establecer los mecanismos de correccion para hacer los ajustes

8 9 5
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requeridos. . :

X |

En cuanto a herramientas para planeacién del sistema eléctrico, recomienda el :
Consorcio lo siguiente: |
: |

i

- Que la unidad correspondiente disponga o tenga acceso asegurado o medios de :
computacién para mejorar su eficiencia y poder de andlisis. :

-Que dicha unidad disponga de los programas deaplicaciones técnicas mds corrientes _ il
y de comin ocurrencia, tales como flujos de carga, corto circuito, estabilidad, |
presupuestos, proyeccion de demanda, etc. ) :

- Que se dé amplia utilizaci6n a indices técnicos como los que se proponen en otro lugar
de estas recomendaciones, ademds de otros que puedan derivarse de €stos.

- Que se disponga de una base de datos para llevar estadisticas, indices, pardmetros,
etc., con el fin de hacer un mejor estudio, seguimiento, evaluacién y andlisis del
sistema y su evolucién.

- Que ademds de los métodos tradicionales de proyecciéon de demanda (globales o |
sectoriales con ajustes de curvas), para efectos de proyecciones financieras y compor-
tamiento global, se adopte la metodologfa de microdreas, para andlisis m4s discretos ﬂ
del sistema de distribucidn, coninclusién del aspecto del control de pérdidas del mismo.

!
- Hacer una revisién de los recursos, especialmente los humanos, y sus funciones, ]
asegurdndose que no haya distraccién de los mismos hacia otras actividades.

No debe perderse de vista que quien planea un sistema de distribucién debe, en el corto
plazo, considerar soluciones para:
- Alivio de sobrecargas

- Control de voltajes

- Correccién del factor de potehcia ’ |
- Mejorar de la calidad del servicio |

- Suplencia de las necesidades y otros requisitos del sistema.
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A largo plazo, deben considerarse aspectos tales como:
- Selecci6n y/o modificacién de la capacidad de las subestaciones

- Escogencia del sitio de nuevas subestaciones

- Estudio de los requerimientos del sisterna de subtransmisién

- Elaboracién de presupuestos

4.2.4 Operacién y Mantenimiento

Son varios los aspectos que el Consorcio se permite recomendar en relacién con
diferentes acciones referentes a la operacién y mantenimiento del sistema eléctrico. Estos
son los siguientes:

- Propender por el establecimiento y disefio de un plan de mantenimiento preventivo, para
lo cual es conveniente que se implante la base de datos y la utilizacién de indices que
guien y establezcan los criterios y programas para realizar dicho mantenimiento. (Ver
Recomendaciones de Indicadores en los anexos de las diferentes electrificadoras).

- Igualmente, es importante haceruna clasificacién de fallas y un andlisis, tal como
se sugiere en lasrecomendaciones que se presentan mds adelante, sobreracionamiento

y apagones.

- Por otro lado, también es importante que las empresas consideren la conveniencia
préctica, técnica y econémicaen la utilizacién de equipos para mantenimiento de lineas
vivas.

- Ademds, es conveniente que las empresas hagan una revisién de sus recursos tanto
fisicos como humanos, con el objeto de adecuar los elementos de mantenimiento, como
vehiculos y herramientas, lo mismo que asignar el personal adecuado en nimero
y calidad a la operaci6n y al mantenimiento.

-Finalmente, se mencionalanecesidad de tener o disponer de manuales de mantenimiento
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y operacién. (Ver Esquema para un Manual de Mantenimiento en los anexos para cada
Electrificadora).

4 2.5 Racionamiento y Apagones

Este aspecto reviste gran importancia, dadas las enormes secuelas en costos para las .
empresas y perjuicios para los usuarios, asunto al cual las empresas no le han dado la
suficiente consideracién ni lo han colocado en el nivel de alta prioridad que debe tener, !
tanto desde el punto de vista de la operacién y mantenimiento del sistema eléctrico (pues
es evidente, y no hay duda, que existe una clara correlacién entre el deterioro del -
mantenimiento con el aumento de las interrupciones y apagones), como desde los
aspectos de planeacién técnica, financiera y administrativa.

Como el origen del problema es eminentemente técnico, el enfoque de las
recomendaciones va dirigido a varios aspectos en este campo, que se relacionan con
- la seguridad del sistema:

a) Estudio y Acciones a Corto Plazo

-Las empresas deben realizar, por métodos de simulacién, estudios de operacion
y comportamiento de su sistema, en cuanto a flujosde carga y corto circuito para
operacion normal bajo diferentes niveles de carga y configuraciones topoldgicas de
la red, aligual que para diferentes contingencias de pérdida de lineas, subestaciones,
plantasde generacion (segiin sea aplicable) y circuitos de distribucién. Esteejercicio
debe realizarse con un horizonte trimestral, semestral o anual, segiin la complejidad,
tamafio del sistema u otras necesidades de la Empresa. Lo anterior requiere que
ésta disponga de diagramas actualizados del sistema de lineas de transmisién,
subestaciones y circuitos de distribucion, con todos los pardmetros eléctricos
necesarios asociados a cada elemento del sistema.

- Se recomienda que las empresas procedan de inmediato a hacer estudios del sistema
de protecciones de lineas de transmision y subtransmision, sisterma de generacion (si
es aplicable) y de los alimentadores del sistema de distribucién en las subestaciones.

Lo anterior, con el propdsito de establecer la coordinacién adecuada que debe |
existir entre las diferentes cadenas de proteccion, de una parte y, dela otra, evaluar

el estado y calidad de cada uno de los elementos de proteccién comorelés y fusibles.

Se deben determinar las necesidades de cambio, renovacién o adicién y la adecuacién
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de nuevas tecnologias en el campo de las protecciones.

- Los estudios a que se ha hecho mencién van encaminados a determinar las necesidades
de ampliacion, refuerzos o cambios enlatopologia deredes para mejorar la seguridad
del sistema; igualmente, para anticipar problemas operativos en situaciones de
emergencia y evaluar la operacién del sistema. Es conveniente que estos estudios
experimenten un proceso de comprobacién mediante pruebas selectivas de campo.

- Se recomienda que las empresas elaboren un manual de Procedimientos Operativos
para condiciones deemergencia, que incluyan instrucciones para larestauracion
del sistema a sus condiciones normales de configuraci6n bdsica y de operacién. En
este sentido, se deben disefiar programas de entrenamiento para el personal, con el
fin de responder adecuadamente aconsignas de operacién para restaurar el sistema
en caso de contingencias o colapso total. :

- Se considera de especial importancia que las empresas realicen estudios para
determinar las necesidades inmediatas de compensacion reactiva, para mejorar la
calidad del servicio desde el punto de vista de los niveles de voltaje adecuados a
los usuarios, y acelerar su instalacidn. :

- Se recomienda que las empresas coordinen, con aquellas de quienes reciben o
importan voldmenes grandes de energifa, planes y procedimientos para deslastre de
carga en situaciones de emergencia. *

- Las empresas no deben ahorrar esfuerzos ni recursos para autorizar y acometer toda
operacién, accién o trabajo que redunde en la mejora de la seguridad del sistema.
Esto tiene como base fundamental el mantenimiento preventivo.

- Todos los estudios de operacién simulada conducirdn a identificar una serie de
problemas y situacionesrelacionadas con la necesidad de realizar ampliaciones
y modificaciones del sistema, que debe estar coordinado internamente con las
unidadesencargadas de la planeacién, los disefios, laoperacién, el mantenimiento,
las finanzas y la administracién. Externamente, también con lasentidades con
las cuales se interconecta el sistema propio de cada Empresa, como son ISA, CHEC,
ICEL, CVC, etc., segtin el caso.

- En los casos de lineas importantes de 230 kv y de 115 kv, que sean fundamentales
para el sostenimiento del sistema, se recomienda instalar registradores de eventos.
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- Se recomienda que las empresas y electrificadoras realicen, por lo menos una
vez al afio, unarecalibracién de relés y verifiquen la coordinacién en las cadenas
de proteccién, con el fin de asegurar la adecuada protecci6n y la discriminacién por
zonas de proteccién. Paraello, lasempresas deben adquirirlos equipos adecuados
de pruebas y disefiar losformatos de calibracién, su archivo y los procedimientos
de andlisis y de ajuste de calibraciones. Especial cuidado debe darse al sistema
de protecciones en los puntosde alimentacién del sistema de cada EmpresaconISA,
ICEL, CVC, CHEC, etc.

- Uno de los asuntos que debe considerarse es la utilizacién de recierres de circuitos,
con énfasis en aquellos que alimentan servicios  esenciales, como hispitales,
industrias, etc.

- Se recomienda que, a la mayor brevedad posible, las empresas adelanten estudios

para determinar lareposicién de equipos obsoletos o con alto indice de fallas y,
paralelamente, evaluar las necesidades de equipos y materiales de repuesto.

- Igualmente, se recomienda considerar la adquisicién de equipos para mantenimiento
en linea viva, tanto para transmisién como para distribucién, de acuerdo con las

necesidades y caracteristicas de cada sistema en particular.

- Instalar campos de eritrenamiento para personal de mantenimientoy consu'ucc16n
de lfneas de transmisién y redes de dlstnbucuSn

- Solicitar la colaboracién del ICEL y/o de otras entidades (ISA) para revisar los
criterios de planeaci6n. '

b) Estudios y Acciones a Mediano y Largo Plazo

- Optimizar la topologia de lared con miras a facilitarla operacién en anillos u otras
condiciones especiales.

-Registrar y analizar las causas de fallas o suspensionesen transmision, distribucién
y generacién (si es aplicable).

Como guifa para identificar o clasificar estas causas, se anota lo siguiente:

. Discriminar las causas entre forzadas, programadas y fugaces.
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. Identificar si dichas causas son internas o externas al sistema propio.

.Indicar cual fue el sistema afectado, el de transmisién, generacidn, distribucién,
o todos.

. Identificar si las interrupciones sostenidas se deben a: Condiciones climdticas,
medio ambiente, animales, terceros, propias de lared o equipo, fabricacion,
generacién, interconexién con otro sistema y otras causas.

. En cuanto a perturbaciones transitorias, anotar si'se debieron a: Descarga
atmosférica, alta vegetacién, falsa maniobra, equipo defectuoso, sismo,
interconexién con otro sistema, otras y desconocidas.

- Revisar, para mejorar y dar mantenimiento adecuado, los servicios auxiliares de
las subestaciones y plantas (si es aplicable) en vista de que la adecuada operacién
de los sistemas de proteccién depende de la bondad y seguridad del sistema de
servicios auxiliares, como los bancos de baterias y, en general, elsistemade C.C.

- Desde el punto de vista de confiabilidad, se recomienda que las empresas revisen las
configuraciones existentes de las subestaciones, con miras a mejorar su nivel de
confiabilidad.

4.2.6 Interventoria y Recibo de Obra

Con respecto a este tema el Consorcio disefié un Manual de Interventoria y Disefio de
Obra, que se incluy6 en los anexos para cada electrificadora.

4.2.7 Acometidas

Disefiar una acometida completamente antifraude es pricticamente imposible. Sin
embargo, se puede tomar una serie de medidas précticas para hacer mds dificil el fraude
en la acometida y minimizar la manipulacién e intervencién dolosa en el contador de
energia. En tal sentido, se enumeran las siguientes recomendaciones:

-En vez de utilizar cables o alambres monopolares, utilizar cable concéntrico o coaxial,
usando el conductor externo como neutro.

- Aunque en todos los estratos se cometen fraudes, la mayor proporcién y frecuencia se
detecta, por obvias razones de indole econémica, en los estratos bajos. Es muy
importante que en estos casos la acometida no sea incrustada sino a la vista, en

BOGOTA: CARRERA 6a. No. 77-21 OFICINA 101 — A.A. 11573 - TELEFONOS: 249 94 01 - 248 12 29 - TELEX: 42374 IECRA




TG {27 ZULETAHOLGUINY CIA.SA,
ZF6KT INSTITUTO DE ESTUDIOS COLOMBIANOS B inGENIEROS CONSULTORES

e | S

el exterior de la vivienda. Esto debe comprender el tubo de baja y la caja del contador.

Al hacerse asfla acometida, ala vista, se facilita enormemente la inspeccidn visual,
funcién que debe asignarse, adicionalmente, a los lectores; de estamanera, se obtiene
una inspeccién frecuente y periédica de las acometidas, coincidente con los ciclos de
lectura.

Los lectores deben seleccionarse convenientemente e instruirse en relacién con las
précticas fraudulentes y los trucos que utilizan los suscriptores.

- Es preciso mejorar las especificaciones de las cajas delos contadores. En muchos casos,
para facilitar la fijacién del contador, el fondo de las mismas es de madera, lo cual
facilita la intervencidn sobre los cables desde atrds de la caja, mdxime si se incrusta
en lapared. De otro lado, laldminaes de calibres muy delgados, las bisagras son
deficientes y la pintura, ademds de baja calidad, se aplica sobre superficies sin un
adecuado tratamiento de limpieza. Todo. ésto, -en ambientes himedos, hace que las
cajas se deterioren muy répidamente, sobre todo si el ambiente es salino, caso en el cual
habria que apelar a disefios especiales en madera o en pléstico con proceso de extrusién.

- Se recomienda aplicar, de manera sistemdtica, sellos de la carcaza en la tapa de vidrio
y en la tapa cubrebornes. -Igualmente, debe sellarse la caja del contador el
compartimiento de corte.

- Los sellos deben ser numerados y deben mostrar el logotipo de la Emprcsa.o
Electrificadora.

- Los conductores de entrada deben estar identificados con cédigos de colores, que la
Empresa debe adoptar. Debe establecerse el ordanamiento de izquierda a derecha en
la secuencia de colores. Esto ayuda a evitar equivocaciones en cambios de contadores,
y a detectar variaciones en el ordenamiento de fases que conducen a fraudes.

- Los sistemas y elementos de corte deben estar en la caja del contador, en un
compartimiento sellado o, preferiblemente, en el poste (vélvula fusible). Deben
evitarse elementos de corte entre la caja y el capacete del tubo.

- Las acometidas deben ser hechas por personal de la Empresa o electrificadora, y no
por los usuarios.

-LaEmpresa o Electrificadora debe adquirirel contador y venderlo por cuotasal usuario,

9 6
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o imponer un alquiler mensual.

Las empresas deben abandonarla pricticaactual cuandoel usuario compre el contador.
Esto conduce a una proliferacién inconveniente de marcas de contadores.

- Las empresas o electrificadoras deben cambiar sus disefios para adoptar el contador tipo
€« 29
socket”.

-En las zonas urbanas, la acometida no deberfa ser superior a 30 metros de longitud
total. ' ) .

-En las zonas muy hiimedas, las especificaciones de los contadores deben exigir
procesos o tratamientos de tropicalizacién de las bobinas y conexiones eléctricas
internas.

- Finalmente, debe comentarse que en el pafs no existe ningiin tipo de legislacién que
proteja a las empresas de las acciones y précticas fraudulentas por parte de los
suscriptores. Sinembargo, se recomienda, para lograralgoenestecampo, cambiar
el actual sistema de matricula o registro del servicio por el sistema de Contrato.
Mediante éste, la Empresa, ademds de establecer las condiciones en que presta el
servicio, estipula las multas y penalidadesen que incurre el suscriptor frente a todas
aquellas condicones y situaciones asociadas con acciones o intervenciones
fraudulentas. Es un documento que suscriben ambas partes.
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