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Este documento informa al CONPES las politicas y acciones sobre el sector de comunicaciones
adoptadas recientemente. Asi mismo, se presentan las politicas para el desarrollo de la telefonia ptblica en

un marco de competencia que garantice la prestacion eficiente del servicio y la sostenibilidad del sector.

L TENDENCIAS GLOBALES

La evolucion reciente del sector de telecomunicaciones ha estado dominada por cuatro tendencias
globales: alta competencia, convergencia tecnologica, integracion vertical y globalizacion. A comienzos
de la década del noventa se consolidan estas tendencias y se gesta una bonanza transitoria en el sector.
Hacia finales de la misma década se inicia un proceso de deterioro de la situacion financiera de las
empresas del sector, causado, entre otras cosas, por las inversiones excesivas realizadas bajo la expectativa

de una revolucion tecnolédgica de grandes proporciones.

De otro lado, la desaceleracion de la economia mundial repercutid negativamente sobre el
dinamismo del sector ya que impidié la generacion de los ingresos necesarios para atender los altos
niveles de endeudamiento originados en las nuevas inversiones. Como consecuencia, los acreedores
financieros elevaron la calificacion de riesgo de la deuda, y el sector entré en un periodo de contraccion,
lo que generd, a su vez, apreciables pérdidas operativas y considerables caidas en las cotizaciones en bolsa

(Grafico 1).
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Inversion en capital; Indice DJ en las Telecomunicaciones
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A partir del afio 2001, la contraccion del sector ha traido consigo ajustes en los gastos y costos de
las empresas, asi como la adopcion de estrategias mas conservadoras de expansion. La necesidad de
buscar economias de escala, aprovechar economias de alcance y expandir la participacion de mercado ha
dominado las acciones del sector en tiempos recientes. Ello ha traido consigo una concentracion en la
prestacion del servicio. El Grafico 2 muestra que actualmente pocos jugadores dominan el mercado tanto

en el mundo desarrollado como en el mundo en desarrollo.

Grafico No. 2
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El servicio de telefonia local ha alcanzado altos niveles de penetracion, presentando una saturacion
en los mercados de los paises desarrollados. En algunos paises de Latinoamérica comienza a presentarse la
misma situacion, lo que ha obligado a las empresas del sector a buscar alternativas de crecimiento

apelando a politicas que permitan proveer diferentes servicios y disminuir costos.

II. ESTRUCTURA INSTITUCIONAL DE LA TELEFONIiA LOCAL EN COLOMBIA

La existencia de varias entidades oficiales que prestan los servicios de telecomunicaciones en
algunas areas del pais ha sido una caracteristica prominente del servicio de telefonia local en Colombia.

Esta situacion fue el resultado de la evolucion institucional del sector. Historicamente los servicios de



telefonia local fueron desarrollados por los municipios a través de empresas de servicios publicos. A
mediados de los afios setenta, muchas de estas empresas se vieron inmersas en una crisis econoémica
insalvable debido a problemas de gestion y a los rezagos de inversion. El Gobierno Nacional decidid, en
su momento, apoyar el desarrollo del sector a través de la inversion directa por parte de Telecom en

condiciones de monopolio.

En los afios noventa, los servicios de telefonia local se abrieron a la competencia, lo que permitio el
ingreso de nuevos operadores publicos a algunas ciudades (Metrotel en Barranquilla, Telecom-Capitel y
EPM en Bogota) y de nuevos operadores privados (Transtel, especialmente en el Valle del Cauca). La
competencia llevo a algunos operadores establecidos a mejorar su eficiencia e incrementar sus inversiones
(ETB, por ejemplo). Sin embargo, Telecom y las Teleasociadas se valieron de los contratos de asociacioén
a riesgo compartido para defender sus mercados locales y competir en mercados donde historicamente no
habian tenido presencia. Aunque esta dinamica trajo consigo un aumento en las lineas telefonicas, 2,8
millones en un lapso de cinco afios, (Grafico 3), el desempefio de dichas empresas empeoro
significativamente, con el aumento de la cobertura. A diciembre de 2002, Telecom y sus Teleasociadas
representaban cerca de 35% del total de lineas de telefonia local y Telecom arrojo una pérdida operacional

de 471 mil millones de pesos'.

Grifico No. 3
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Cabe anotar que el servicio de telefonia local, que tradicionalmente se ocupaba de la transmision
de voz, ha sido afectado adversamente por el advenimiento de nuevas tecnologias como la telefonia movil
e Internet. La telefonia movil se ha convertido en un directo competidor de la telefonia local. Por su parte,
Internet ofrece una alternativa de comunicacion a los usuarios pero también alternativas de nuevos

negocios a los operadores de telefonia local.

En cuanto al régimen normativo y regulatorio vigente, el pais se ha comprometido con una
politica de apertura y competencia en el sector de las telecomunicaciones. La competencia, especialmente
en larga distancia nacional e internacional, ha generado un aumento de la eficiencia en la prestacion de los
servicios al tiempo y una disminucion apreciable de las tarifas.

Grafica No. 4

Pérdida Operacional del Grupo Telecom (Telecom y sus Teleasociadas)
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III. PERSPECTIVA ACTUAL DE TELECOM Y SUS TELEASOCIADAS

Las decisiones adoptadas por el Gobierno Nacional con respecto al futuro de Telecom y sus
empresas Teleasociadas tuvieron en cuenta un analisis exhaustivo de cuatro aspectos fundamentales, a

saber: operacional, juridico, laboral y financiero.

! Mas adelante se analizan los problemas estructurales que explican esta tendencia.



D. ASPECTOS OPERATIVOS

Un primer aspecto a tener en cuenta es que Telecom contaba con 43 unidades (14 empresas
Teleasociadas, 27 gerencias departamentales, una principal y Capitel) para la administracion de los
servicios en todo el territorio nacional. Esta dispersion trajo consigo ineficiencias y sobrecostos asociados
a la duplicidad de funciones, asi como el desaprovechamiento de la infraestructura instalada. Pero no sélo
las operaciones departamentales administradas por Telecom funcionaban de manera desarticulada,
también cada una de las Teleasociadas y organizaciones locales de Telecom (individualmente
consideradas) presentaban graves problemas de organizacion. El Grafico 5 muestra la duplicidad de

estructuras organizacionales existente en algunos departamentos del pais.

Grafico No. 5
Cobertura del Servicio de Telefonia Local del
Grupo Telecom en el Pais
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Como se muestra, tres unidades distintas atendian el mercado de los departamentos de Valle y
Quindio, lo cual pone de presente las falencias del modelo anterior conformado por empresas
Teleasociadas independientes que se traslapaban con las Gerencias de Telecom. Dentro de la estructura

fragmentada que operaba en el pasado, la imposibilidad de aprovechar la infraestructura de Telecom y sus



Teleasociadas de manera integrada limitaba el acceso a nuevas tecnologias, impedia el aprovechamiento

de economias de escala y disminuia el poder de negociacion con los proveedores.

E. ASPECTOS FINANCIEROS

Como se advirtié en el documento Conpes 3145 de 2001, “A partir de 1995 el margen operacional
de Telecom empieza a caer y se torna negativo en 1996. Desde entonces, la empresa ha venido
presentando resultados operacionales negativos como consecuencia de unos costos y gastos muy
superiores a sus ingresos por venta de servicios. En consecuencia, entre 1992 y 2000 el margen
operacional de Telecom se redujo en casi 36 puntos porcentuales, pasando de 2.9% a — 33%. Lo anterior
es el resultado de las limitaciones estructurales de Telecom para acoplar los costos y gastos operacionales
(administracion, provisiones, agotamiento, depreciaciones y amortizaciones) al ritmo de crecimiento de
sus ingresos: mientras que entre 1995 y 2000, los ingresos aumentaron a una tasa anual promedio de 25%,
los costos y gastos operacionales lo hicieron a una de 33%”. En diciembre de 2002, el margen operacional
negativo de la empresa habia alcanzado el 43%, confirmando la tendencia mencionado por el documento

Conpes (Grafico 4)°.

El Grafico 6 presenta los niveles de EBITDA para Telecom durante el periodo 2000-2002. Durante
este ultimo afio, el EBITDA como porcentaje de los ingresos apenas super6 el 2.1%, en comparacion la
Empresa de Teléfonos de Bogota (ETB) presento, para el mismo afio, un valor de 44.2%. Incluso si se
descuenta el cargo por concepto de mesada pensional, el EBITDA alcanza solamente 19.7%, un valor muy

inferior al de empresas latinoamericanas comparables (Grafico 7).

2 A esta dificultad tendria que sumarse la inminente reduccién de los ingresos por el recorte en las tarifas de cargos de acceso. (La regulacién
prevé que se remuneren los cargos por capacidad, lo que ocasionara una reduccion de los ingresos de las operadoras locales de aproximadamente
30%)



Grafico No. 6
Comparacion del EBITDA
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Grafico No. 7

Comparacion del EBITDA con empresas del sector
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De haber continuado la situacion actual, la empresa se habria visto abocada, mas temprano que
tarde, a problemas de caja. Segun las proyecciones de la Vicepresidencia Financiera, los flujos de caja
habrian sido negativos a partir del mes de enero de 2004 (Grafico 8). Los problemas de caja se
originarian, principalmente, por los pagos previstos para honrar los compromisos de los contratos Joint

Venture valorados en US$ 140 millones aproximadamente, antes de diciembre de 2003.

Grafico No. 8
Proyecciones del Flujo de Caja de Telecom
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F. ASPECTOS JURIDICOS

Si bien Colombia se comprometio, desde la expedicion de la Ley 72 de 1989, con una politica de
apertura y competencia en el sector de las Telecomunicaciones, tanto el marco juridico, la cultura
organizacional, como la estructura de costos de Telecom siguieron siendo los propios de una empresa
monopolica. El marco juridico de la competencia en la prestacion de los servicios de telecomunicaciones
fue establecida por el Decreto Ley 1900 de 1990 y sus decretos reglamentarios, y por la Ley 37 de 1993.
La expedicion de la Ley 142 de 1994 confirmo la apertura del servicio de telefonia local y previo la
apertura del servicio de larga distancia nacional e internacional. Adicionalmente, la Ley 142 estableci6 el
marco regulador de los servicios publicos domiciliarios y sent6 las bases juridicas para mejorar las
condiciones de competitividad para las empresas estatales, tanto contractual como laboralmente, siempre y

cuando tales empresas adopten la naturaleza de empresas de servicios publicos.



Pese a que Telecom tuvo la oportunidad de transformarse en una empresa de servicios publicos
oficial (Ley 142 de 1994 y Ley 286 de 1996), esta opcion nunca fue aprovechada. Al momento de su
liquidacion, Telecom era una Empresa Industrial y Comercial. Como tal, la aprobacion del presupuesto de
inversion, debia someterse al control presupuestal del Estado, lo que impedia tomar las decisiones con la
agilidad requerida en un entorno competitivo. Adicionalmente, los rezagos de su régimen de contratacion
estatal no le permitieron implantar procesos de contratacion flexibles. Ademas, el régimen juridico
aplicable a sus relaciones labores no le permitié disminuir las ineficiencias debido, en parte, a la

aplicacion de principios mal concebidos de estabilidad laboral.

G. ASPECTOS LABORALES

Como se sefiald en el Documento Conpes 3145 de 2001, la carga laboral contribuyé de manera
preponderante a la crisis de Telecom. Sobresalian dos problemas principales, a saber: el cuantioso pasivo
pensional y el excesivo numero de personal de apoyo. La empresa contaba con una estructura
administrativa y operativa sobredimensionada, heredada de su antigua condiciéon de monopolio. Existia,
por ejemplo, una relacion 1-1 entre trabajadores de apoyo y misionales, cuando una empresa tipica en el

sector de las telecomunicaciones presenta una relacion 1-4°.

Las cargas laborales no correspondian a los niveles del mercado: los factores salariales (que
comprenden los pagos legales y extralegales®) superaban en 1.6 veces el promedio del sector. Asi mismo,
el costo promedio por empleado era aproximadamente 1.6 veces mayor que en ETB y mas de dos veces
mayor que en Capitel (Grafico 9). Estas diferencias en los costos laborales entre Telecom y otras empresas

del sector se originaban, principalmente, en los beneficios adicionales al salario basico.

3 Estudio: “Apoyando a Telecom y sus Empresas Asociadas en la Definicién de una Estrategia para el Manejo Integral de la
Telefonia Local”, documento de diagnostico elaborado por McKinsey y Deloitte & Touche
4 Prima semestral, prima anual, prima de vacaciones, prima de navidad, sobre-remuneracion por recarga de trabajo, sobre-

remuneracion docentes de planta, prima de saturacion, prima gradual y promocion automatica.
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Grifica No. 9
Comparativo del Costo promedio anual
por empleado del servicio de TPBC
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Adicionalmente, 60% de los empleados se encontraban en encargo lo que impedia que se asumieran
las responsabilidades y se tomaran las decisiones propias de sus cargos. Igualmente, la promocion de
empleados estaba circunscrita a acuerdos convencionales que privilegiaban la antigiiedad sobre los
méritos y los resultados obtenidos. Todo lo anterior contribuia a una estructura laboral con un marcado
desequilibrio en la distribucion de la planta de personal y una rigidez laboral que no permitia los ajustes
requeridos para sobrevivir a la competencia. En contraste, la remuneracion de los cargos directivos no
correspondia a los estandares del mercado laboral del sector privado, lo que contribuia a una alta rotacion

entre los directivos con las consecuencias obvias sobre el desarrollo de planes a largo plazo.

Los distintos esfuerzos realizados para reducir los costos de personal fueron infructuosos. Entre el
afio de 1999 y el 2002, la planta se redujo de 7.371 a 6.131 personas pero el costo por empleado aumento
de 52.7 millones a $ 67.2 millones (Grafico 10). Esto es, los costos laborales aumentaron 6% en términos
reales, durante el periodo sefialado. El costo de la convencion colectiva para el afio 2003 ascendia, segin

los ultimos calculos disponibles, a $ 839.545 millones’.

> Calculo Vicepresidencia de Gestion Humana. Proyeccién con tasa del 5.5% sobre el IPC, de los costos de la nomina y los
beneficios laborales de Telecom a diciembre de 2002.
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Grafico No. 10

Aumento en Costo por Empleado

Pesos corrientes

389

=

O sInflacion

No. de personas de planta

7,371

Costos de personal™*
miles de millones de pesos

420
412

402

1
X 999

1999

2000 2001 2002

14%

— 527

6,960

2000

6,699

2001

0%

60.1

6,131

2002

Costo promedio por persona/afio
millones de pesos

12%

67.2

1999

2000

2001

2002

G G G Goo

** Incluye gastos de sueldos y salarios, aportes sobre némina , contribuciones imputadas (no pensionales),
contribuciones efectivas y costos de produccion de "servicios personales”

Fuente: Vicepresidencia Financiera de Telecom

No obstante la realidad del mercado y los requerimientos a la disponibilidad del servicio, la
negociacion de la convencion colectiva de trabajo derivd muchas veces en ceses de actividades que
afectaron el normal transcurrir de la empresa. Durante el afio 2002, se presentaron 84 dias de paro (39 dias

de paro total y 45 dias de paro parcial), generando la pérdida de casi la totalidad de clientes corporativos

con un valor estimado de $28 mil millones®.

Con el objeto de garantizar el pago del pasivo pensional, se autorizo, por medio de la Ley 651 de
2001, la constitucion de un patrimonio auténomo por el valor del célculo actuarial de las pensiones a
cargo de Telecom. El valor del calculo actuarial, que incluye 15,800 pensionados’ y el efecto de la
inflacién sobre el monto total del pasivo, asciende a $5.6 billones, de los cuales $1.09 billones se

encuentra fondeados. Segun los calculos disponibles, el valor fondeado alcanzaria para cubrir las mesadas

pensionales de los proximos cuatro afios (Grafico 11).

6 Calculo Vicepresidencia Financiera 17 de junio de 2002.

7 La poblacién de pensionados de Telecom esta compuesta por: 31% de pensionados transferidos del antiguo Ministerio de
Correos y Telégrafos que asciende a $0.67 billones de pesos, y el porcentaje restante corresponde a los pensionados directos de

Telecom administrados por Caprecom.
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Grafico No. 11
Fondeo del Patrimonio Autonomo con los $1.09 billones
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H. CONTRATOS DE ASOCIACION A RIESGO COMPARTIDO

El documento Conpes 3145 de 2001 hizo un analisis detallado de la situacion de los contratos de
asociacion a riesgo compartido suscritos por Telecom y algunas de sus Teleasociadas. Aunque los
lincamientos del documento continian vigentes, la situacion empeord en el Gltimo afio debido a la
decision de algunos de los asociados de demandar a Telecom para dirimir su controversia ante tribunales
de arbitramento. En la actualidad cursan cuatro nuevos procesos, cuyas pretensiones son estimadas por

parte de los asociados en US $373 millones®.

Aunque la problematica de los contratos de asociacion a riesgo compartido suele identificarse como
una contingencia de orden financiero, reviste una complejidad que debe analizarse desde otras
perspectivas. Por el caracter contencioso de la relacion con los asociados, un gran componente de la

problematica es de orden juridico ya que existen diferencias de fondo en la interpretacion de los contratos.

I. ACTIVIDADES QUE NO GENERAN VALOR AGREGADO

Telecom contaba con un acervo importante de activos no estratégicos: la mayoria accionaria en

Inravision, Audiovisuales, y en el canal regional de television Teveandina, y la propiedad del Instituto

8 Los cuatro nuevos procesos arbitrales fueron iniciados por parte de Teleconsorcio (C-060-95), dos por parte de Colombiatel
S.A. (C-0016-96 y C-0018-96) y Ericsson (C-0061-95).
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Tecnologico de Electronica y Telecomunicaciones — ITEC. Respecto a este ultimo, cabe anotar que los
servicios de formacion fueron, en tiempos recientes, aprovechados por los competidores. Esto es, Telecom
invertia en fortalecer la competencia, pero como los estudiantes capacitados no podian ser contratados por
Telecom, dada su situacion financiera, muchos de ellos terminan trabajando en otras empresas del sector a

pesar de haber sido formados con la subvencion de Telecom al ITEC.

Desde su creacion, Telecom fue el operador de telefonia local del Estado, y en los afios 90,
aumentaron las instalaciones de lineas telefonicas a través de los Contratos de Riesgo Compartido (Joint
Ventures)’. Sin embargo, la mayoria de dichas lineas no son rentables, pues fueron instaladas en zonas
apartadas o en sectores deprimidos de las grandes ciudades del pais, por lo cual la operacion de dichas

lineas no generaban utilidades anuales de la empresa en aproximadamente $150 mil millones anuales.

Iv. POLITICA Y PLAN DE ACCION

La grave crisis de Telecom y algunas de sus Teleasociadas hizo inevitable la adopcion de un plan
de reestructuracion que permita recuperar la viabilidad y la competitividad de la prestacion publica del
servicio de telecomunicaciones, y atender los pasivos acumulados hasta la fecha, en particular el pasivo

pensional.
A. LINEAMIENTOS DE POLIiTICA PARA LA ADOPCION DE UN PLAN DE ACCION

El Plan de Accion puesto en marcha se ceflira a los siguientes supuestos basicos:

1. Se debe garantizar la continuidad de los servicios de Telecomunicaciones actualmente a cargo

de Telecom y las Teleasociadas

La continuidad en la prestacion de los servicios es un derecho que confiere la Constitucion
Politica y la Ley 142 de 1994 a los usuarios de los servicios publicos domiciliarios. En el caso de los
servicios a cargo de Telecom, la obligacion de garantizar la continuidad es evidente pues el mercado no
podria suplir muchos de los servicios prestados. Telecom ha sido el tinico operador en 750 municipios del

territorio nacional, los cuales quedarian incomunicados en caso de cesacion.

? Aproximadamente 570 mil lineas de telefonia social.
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2. Los activos de Telecomunicaciones de propiedad de esas empresas deben seguir afectos a la
prestacion del servicio de Telecomunicaciones y deben conservarse hasta que el flujo de caja

generado garantice el servicio de los pasivos de Telecom y sus Teleasociadas.

Con el fin de garantizar la continuidad de los servicios es imperativo que los activos de
Telecomunicaciones continuen afectos a la prestacion de los servicios. En otras palabras, una estrategia de
realizacion y venta de los activos, en desarrollo de una liquidacion tradicional, impediria mantener
colectivamente afectos esos bienes a la prestacion de los servicios. Por lo tanto la venta de los activos o,
incluso, de las empresas como actividades econdémicas en marcha, no es una opcioén viable para la

atencion de los pasivos.

Los activos de Telecomunicaciones deben quedar colectivamente afectos a la prestacion de los
servicios y a la atencion de los pasivos, al menos por el tiempo que se requiera para esta ultima labor. La
estimacion del tiempo requerido es el resultado de las proyecciones financieras que genera la explotacion

de los activos bajo un modelo optimizado de gestion empresarial y de prestacion de los servicios.

3. El nuevo modelo organizacional y de prestacion de los servicios debe permitir la generacion
de ingresos suficientes para la atencion de los pasivos y debe optimizar la prestacion de los

servicios

La estructura organizacional que se establezca para explotar los activos en la prestacion del servicio
debe tener las caracteristicas necesarias para permitir su desarrollo sostenible en un entorno en

competencia. Para ello, la organizacion que se establezca debe:

e Beneficiarse de las reglas que aseguran la gestion competitiva por parte de entidades estatales

prestatarias de servicios publicos domiciliarios previstas en la Ley 142 de 1994,

e Consolidar e integrar las operaciones y servicios actualmente dispersos en una pluralidad de
entidades separadas y redundantes, para garantizar sinergias y economias minimas de escala y de

alcance;

e Contar con la flexibilidad organizacional, contractual y de gestion que le permita responder y

anticipar las dinamicas del mercado y de las tendencias tecnologicas.
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Estas caracteristicas de disefio organizacional son fundamentales para permitir que la forma
reestructurada de explotacion de los activos de Telecomunicaciones en la prestacion de los servicios

permita generar los flujos de ingresos para el servicio de los pasivos.

B. EVALUACION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION A LA PROBLEMATICA
SECTORIAL

Tres alternativas de solucion fueron consideradas para el sector: 1) continuar con mejoras
incrementales a la Empresa; 2) privatizacion; y 3) reestructuracion profunda de la TPBCL a cargo de la
Nacion. Las alternativas consideradas fueron examinadas utilizando como criterios de evaluacion, los

lineamientos de politica ya descritos.

1. Continuar con mejoras incrementales

Han sido muchos los intentos por buscar una solucion integral a los problemas de Telecom bajo la
estructura organizacional imperante. Dentro de los lineamientos de politica determinados en el Documento
Conpes 3145 de 2001, Telecom suscribié un Programa de Gestion y Resultados con la Superintendencia
de Servicios Publicos (SSPD). Este programa pretendia la reorganizacion de la estructura administrativa
de la empresa, a partir de un plan estratégico de sus principales negocios y de su planta de personal,

dirigido a garantizar la viabilidad financiera de la empresa en el corto, mediano y largo plazo.

A partir de diciembre de 2001, Telecom y el Gobierno Nacional, a través de la SSPD, adelantaron
las acciones necesarias para la materializacion del Programa de Gestion y Resultados, el cual se suscribio
formalmente, solo hasta enero de 2003. Dicho programa formul6 una serie de estrategias y metas para el
corto, mediano y largo plazo que le permitirian a la empresa restablecer su viabilidad, con base en la
introduccion de mejoras incrementales al modelo operativo, financiero y de gestion. Sin embargo, la
realidad financiera de la Empresa hizo evidente que cualquier estrategia basada en mejoras incrementales

era insuficiente.
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En efecto, los resultados mostraron que un proceso de cambio desde el interior de la Empresa,
basado en mejoras incrementales, solamente generaria beneficios marginales, insuficientes para superar
su grave crisis. En otras palabras, la crisis no era coyuntural sino estructural y como tal necesitaba
soluciones de fondo'’. La viabilidad integral del sector, su repotenciacién como soporte real del desarrollo
economico y social del pais, y su eficaz funcionamiento como plataforma habilitante de la sociedad de la

informacion, exigian la consolidacion empresarial y la integracion de los servicios actualmente dispersos.

Con la actual estructura juridica, operacional, de gestion y de costos, la consolidacion e
integracion por medio de la figura de la fusion no era viable. Por su naturaleza juridica, las Empresas
Industriales y Comerciales del Estado no pueden fusionarse con entidades de diferente naturaleza juridica.
Puesto que Telecom no era un entidad societaria, su estructura era “incompatible” con la de las
Teleasociadas, lo que dificultaba el proceso de fusion. La fusion supone el traslado de todos los activos y
pasivos en bloque con sus contingencias y riesgos. Por lo tanto, de haberse fusionado, la situacion de
Telecom se habria agravando ya que todas las contingencias de las Teleasociadas hubieran pasado a

Telecom.

En materia laboral, la fusion obliga al traslado de las obligaciones laborales existentes, asi como
de las convenciones colectivas vigentes. El riesgo juridico de esta obligacion es evidente: todos los
trabajadores del sector fusionado podrian quedar amparados por las partes mas ventajosas de cada una de
las convenciones colectivas vigentes en las empresas que se fusionan. Asi, el costo laboral resultante seria

mas alto que el correspondiente al conjunto de las empresas independientes.

En conclusion, dadas las restricciones mencionadas, la transformacion de Telecom desde el interior
no era factible. Sin duda, la situacion de la empresa, aunada a la necesidad de reestructurar integralmente
el sector administrativo del orden nacional prestatario de servicios de telecomunicaciones, demandaba una
solucion profunda e inmediata que permitiera garantizar la prestacion del servicio y honrar las acreencias

y COmpromisos.

10 Cabe resaltar que las deficiencias estructurales de la Empresa y su modelo operativo, de gestion y de costos, ya habian sido
advertidos por el Ministerio de Comunicaciones en 1992, durante la discusion del frustrado proyecto de Ley de
Telecomunicaciones que intentaba la reestructuracion integral del sector y de Telecom.
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2. Privatizacion

Aunque el Documento Conpes 3184 de 2002 considerd la alternativa de privatizar Telecom y,
eventualmente las Empresas Teleasociadas, el compromiso de este Gobierno es conservar la naturaleza

publica de los activos.

Ademas del compromiso anotado, la privatizacion no era una alternativa viable pues el valor del
flujo de ingresos futuro bajo el esquema de operacion imperante era inferior al valor de los pasivos
realizados. Mas aun, si se contabilizan las contingencias generadas por los contratos de asociacion a riesgo
compartido, no era realista suponer que en el actual entorno del mercado (nacional e internacional) se
pudieran presentar compradores potenciales para Telecom y sus Teleasociadas. Finalmente, los
procedimientos exigidos por la Ley 226 tomarian un tiempo mayor que el estimado para producirse el

agotamiento de la caja.

3. Transformacion Profunda

Descartadas las opciones anteriores, se decidié una transformacion profunda de Telecom y sus
Teleasociadas a través de un Plan de Accidén que garantiza la prestacion del servicio, el pago de los

pasivos y los compromisos adquiridos en los contratos de riesgo compartido.

i. Lineamientos del Plan de Accion

El Plan de Accion implica:

e La liquidacion de Telecom y de las Empresas Teleasociadas, de manera tal que se posibilite la
integracion, en una sola operacion, flexible y moderna, de todos los servicios y operaciones

actualmente dispersos en entidades separadas.

e La afectacion de los bienes, activos y derechos requeridos para la prestacion de los servicios de
Telecomunicaciones a dicha prestacion, de tal manera que se asegure la continuidad de los

servicios.

e La creacion de una nueva entidad oficial encargada de la prestacion de los servicios de
Telecomunicaciones, organizada de acuerdo con la Ley 142 de 1994, que explote los activos de
propiedad de las entidades liquidadas. La nueva entidad deberd integrar la prestacion de los
servicios y operaciones dispersos de una manera competitiva y eficiente que aproveche las

sinergias y las economias de escala.
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e La celebracion de un contrato de explotacion entre la nueva empresa y la entidad en liquidacion
que le permita a la primera el uso, goce y explotacion de los activos y derechos de
telecomunicaciones. La nueva entidad a su vez pagard una contraprestacion econdmica a la
empresa en liquidacion. Tal contraprestacion sera calculada en funcion del valor y condiciones de
amortizacion de los pasivos a cargo de las empresas liquidadas, de tal manera que se viabiliza la

atencion de tales pasivos''.

e La incorporacion de un nuevo modelo de operaciones en la nueva empresa basado en criterios
organizacionales de consolidacion e integracion de servicios, en una estructura de costos acorde
con la realidad colombiana y con las buenas practicas internacionales, de tal manera que se

generen mayores ingresos y que se mejore la calidad de los servicios.

ii. Modelo de gestion de los servicios

® Creacion de una nueva empresa gestora de los servicios

Para la gestion de los servicios ya se cred una nueva entidad, que respondera a los criterios de
disefio organizacional descritos anteriormente. Para ello la empresa debera constituirse como una sociedad
oficial de servicios publicos'?, sometida a las normas y dotada de las flexibilidades de las organizaciones
que a este tipo de entidades confiere la Ley 142 de 1994. La nueva empresa se creara con base en las
facultades contenidas en la Ley 790 de 2002 y consolidara las operaciones, integrara los servicios
actualmente dispersos (en desarrollo del Contrato de Explotacion de los activos mencionado), y asumira la

funcion legal de prestar el servicio de larga distancia.

El Contrato de Explotacion con el nuevo gestor del servicio debera tener como finalidad
primordial la afectacion de los activos y derechos necesarios para garantizar la continuidad en la
prestacion del servicio. Deberan adoptarse las medidas normativas y las figuras juridicas requeridas para
garantizar la existencia y ejecucion independiente del Contrato de Explotacion a la luz de la normatividad
vigente respecto a los procesos de liquidacion. Con el Contrato de Explotacion y con la creacion del nuevo
gestor del servicio, se deberd garantizar una gestion de los activos de manera independiente de los

procesos de liquidacion que deben enfrentar Telecom y sus Teleasociadas.

11 La explotacién de los mismos ird encaminada a la atencion de los pasivos de esas entidades, en el orden de prelacion legal que
tengan los mismos y se privilegiaria la atencion de los pasivos pensionales conforme a la Ley.

12 Articulo 17, Ley 142 de 1994
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Con el fin de garantizar la implantacion y permanencia del nuevo modelo para la gestion de los
servicios, la nueva empresa deberd adoptar desde su formacion decisiones tendientes a: i) suscribir y
ejecutar el contrato de explotacion de activos, derechos y contratos con las empresas que se liquidan; ii)
recibir los activos y contratos estratégicos que se enuncian mas adelante, con el fin de garantizar la
continuidad en la prestacion del servicio; iii) recibir todos los contratos con clientes y/o relaciones
comerciales de todos los servicios que prestaba Telecom y sus Teleasociadas. De esta manera la operacion
contara con economias de escala y de alcance, optimizaciones operativas y costos razonables, que le

permitiran generar los flujos de caja necesarios para la atencion del contrato de explotacion.

El nuevo gestor de los servicios serd responsable, de la prestacion de los servicios sociales de
Telecomunicaciones actualmente a cargo de Telecom, siguiendo para el efecto las recomendaciones del
Documento Conpes 3172. Sin embargo, la nueva entidad debera establecer cuentas independientes para la
operacion de lineas no rentables de caracter social y publicar el impacto que esta funcion social tiene sobre

sus cuentas de resultados.

® Aportes de la Nacién a la nueva empresa

Con el tinico proposito de garantizar la continuidad en la prestacion del servicio, la Nacion y el
Gobierno Nacional aportaran al nuevo gestor del servicio todos los activos estratégicos para el
cumplimiento de dicho fin. Dentro de los activos estratégicos se encuentran, entre otros, los titulos
habilitantes, licencias y permisos para la prestacion de los servicios de Telecomunicaciones que se
encuentran a cargo de Telecom y de las Teleasociadas, las marcas, y demas activos y derechos que sean
necesarios para garantizar la continuidad en la prestacion del servicio. Para el mismo fin, se deberan
transferir al nuevo gestor del servicio los contratos de acceso y uso de redes de Telecomunicaciones, asi

como todas las servidumbres de las que se benefician los actuales prestadores.
C. RESULTADOS ESPERADOS Y CONCLUSIONES

Para proyectar el impacto de la nueva estructuracion del sector publico prestatario de los servicios
de Telecomunicaciones se desarrollé un Plan de Negocios soportado en un modelo financiero, donde se
definieron dos escenarios. El primero proyecta los resultados financieros de Telecom y Teleasociadas de

no adoptarse ningin cambio. El segundo contempla la creacion de la nueva empresa y estudia varias

20



alternativas dependiendo del nivel de concrecion de las oportunidades identificadas en el diagnéstico’.

Estas oportunidades resultan de:

1. La reduccién de costos operativos por la captura de sinergias (por ejemplo, la eliminacion de
redundancias en operaciones y recursos, ajuste del costo de personal actual, compras conjuntas,

manejo comercial unificado);

2. La mejora en los ingresos (como ajustes tarifarios, defensa efectiva de mercados en amenaza,

captura de nuevos mercados); y

3. La optimizacion en las inversiones (por ejemplo, inversiones ajustadas a la proyeccion comercial

y de mercado, maximizacion de utilizacion de la infraestructura disponible).

Al hacer las proyecciones financieras a 10 afios se ve claramente que en el escenario actual (sin
modificaciones) el EBITDA (antes de pago de mesadas pensionales) cae a niveles del 2% con tendencia a
la baja, confirmando la inviabilidad de Telecom y sus Teleasociadas en el corto, mediano y largo plazo
(ver Anexo). Por el contrario, si se aplican los ajustes propuestos, la tendencia cambia radicalmente: el
EBITDA sube a niveles del 40%, lo que representa hasta US$ 328 millones anuales a partir del 2004. En
este nivel, la empresa llegaria a los estandares de las empresas que compiten en el mercado, la operacion
se volveria perfectamente viable y seria factible honrar los pasivos y compromisos adquiridos por el grupo

de empresas.

13 «“Apoyando a Telecom y sus Empresas Asociadas en la Definicion de una Estrategia para el Manejo Integral de la Telefonia
Local”, documento de diagndstico elaborado por McKinsey y Deloitte & Touche.

21



ANEXO

La operacion de la nueva compaiiia permitiria amortizar
el pasivo pensional desde el 2004

Miles de millones de pesos

O % sobre ingresos

oD G G G (o G (o (oD &0

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
441
345
U7 265 202 178
135
91 53
Mesadas pensionales 377 395 409 418 428 437 447 455 463
C40% Y ( 53% ’( 53% ) (_52% ,(52% ,(51% ’(50% Y ( 50% ’Q49% )
054 970 1.038 1.040 1.040 1.043 1.042 1.059
EBITDA 8
CON Cambios
Mesadas pensionales 397 415 430 440 451 461 470 480 489
[ Ebitda

[ ] Mesada Pensional
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