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INTRODUCCION

La problemédica comin de algunas empresas prestadoras de servicios publicos
domiciliarios pone en peligro su eficiente prestacion, y se reflga en: i) deficiente manegjo
administrativo; ii) altas cargas laborales y pensionales; iii) niveles de endeudamiento no sostenibles;
iv) suscripcion de contratos onerosos; V) rezago tarifario; y vi) pobre gestion de recaudo. Las
acciones parala solucion de esta problematica deben abordarse de manera integral a fin de alcanzar
la viabilidad en la prestacion de los servicios en € largo plazo considerando la sostenibilidad de la
cadena de proveedores.

La situacion financiera de las Empresas Municipales de Cai EICE ESP (EMCALI)
compromete la adecuada prestacién de los servicios publicos domiciliarios en Santiago de Cali, por
lo que se requieren acciones encaminadas a corregir los problemas de gestion que de forma directa
o indirecta afectan a la empresa y en consecuencia amenazan con perturbar en forma grave la
prestacion de los servicios publicos que por mandato constitucional son inherentes a la finalidad
social del Estado.

ANTECEDENTES
A. ASPECTOS INSTITUCIONALES Y VIABILIDAD FINANCIERA

EMCALI es la empresa que presta los servicios publicos domiciliarios de acueducto y
alcantarillado, energia eléctricay telefonia publica basica conmutada (TPBC) en Santiago de Cadli y

algunos municipios vecinos. Adicionalmente, suministra servicios de telecomunicaciones de valor

agregado como internet, transmision de datosy red digital de servicios integrados.



Laempresa, de propiedad del municipio, fue creada en 1961" como establecimiento pablico
prestador de servicios publicos domiciliarios de acueducto y acantarillado, energia eléctrica,
telefonia, y aseo de plazas de mercado y mataderos. En 1996, el Concejo Municipa aprobo la
transformacion de la empresa, convirtiendo a EMCALI en empresa industriad y comercia del
Estado (EICE) y creando cuatro filiales por acciones’. En 1999, e Concejo Municipal ordend la
disolucion y liquidacion de las filiales’. Posteriormente, la administracion municipal presentd un
proyecto de acuerdo para transformar a EMCALI en una o varias sociedades mixtas por acciones,

pero en febrero de 2000 este proyecto no fue aprobado por € Concejo”.

El deterioro financiero de la empresa se originé en fallas de gestion administrativay se hizo
evidente a partir de 1999. Entre |os factores que originaron este deterioro se destacan: i) pérdidas en
el suministro de los servicios; ii) rezagos tarifarios,; iii) inversiones costosas que generaron
capacidad no utilizada; iv) firma de convenciones colectivas que elevaron los costos laborales y las
contingencias pensionales; v) inversiones en activos no productivos, como la planta de tratamiento
de aguas residuales de Cafaveraegjo (PTAR) y la planta de generacion eléctrica Termoemcali; y vi)
no pago de la totalidad de los subsidios de los servicios de acueducto y alcantarillado por parte del
municipio. Los déficit crecientes que se generaron se tradujeron en niveles de endeudamiento
insostenibles e incumplimiento por parte de la empresa de sus compromisos. Esta situacion condujo
alatoma de posesion, para administracion, por parte de la Superintendencia de Servicios Publicos
Domiciliarios (SSPD) en abril de 2000°.

El endeudamiento de EMCALI crecié de manera constante durante el periodo 1995 — 1998
(Figura 1). Desde 1995 la empresa accedidé a empreéstitos con instituciones financieras locales,
ocasionando € crecimiento continuo de su deuda interna hasta 1997, cuando superd los 600.000
millones’. La deuda externa past de US$129 millones en 1995 a US$242 millones en 2000. Este
incremento se explica por los desembolsos de los empréstitos otorgados por entidades financieras
internacionales como el OECF y e BID’, en 1986 y 1989, los cuaes presentaban retrasos en su

gecucion frente alas metas planteadas en el momento de su suscripcion.

! Acuerdo 50 de 1961 del Concejo Municipal de Santiago de Cali.

2 Acuerdo 14 de 1996 del Concejo Municipal de Santiago de Cali. Este acuerdo cred |as siguientes empresas: i) Empresa
de Acueducto y Alcantarillado de Cali (Acuacali); ii) Empresa de Energia de Cali (Enercali); iii) Empresa de Generacion
de Cdli (Genercali); y iv) Empresa de Telecomunicaciones de Cali (Emcatel).

3 Acuerdo 34 de 1999 del Concejo Municipal de Santiago de Cali.

* Proyecto de Acuerdo 138 de 1999 del Concejo Municipal de Santiago de Cali.

> Resolucion No.002536 de abril 03 de 2000.

% En el documento |as cifras corresponden a pesos de 2001, salvo cuando se haga un referencia explicita.

" Contratos BID 563-SF-CO de mayo de 1989 y BID 823-SF-CO de mayo de 1989.



Figura 1
Endeudamiento de la empresa
(Cifras en millones)
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En e 2000 los pasivos financieros de la empresa ascendian a una cifra del orden del billon
de pesos, con un componente de 54% en moneda extranjera (dolares estadounidenses y yenes

japoneses).

Bajo estas condiciones, la insostenible situacion financiera de la empresa se reflgja en la
falta de liquidez para cumplir con las obligaciones no operativas. Esta situacion hace que EMCALI
en €l corto y mediano plazo presente déficit en su flujo de cagja. Este hecho impide que se adelanten
las inversiones minimas requeridas en mantenimiento, reposicion y adecuacion de lainfraestructura

parala continuidad en la prestacion de los servicios.

B. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

Diversos elementos han sido identificados como criticos en €l desarrollo de la gestiéon de la
empresa. Estos elementos incluyen las caracteristicas del mercado atendido, la estructura de las
tarifas, la eficiencia en la prestacion de los servicios, la gestion de la empresa, e nuevo entorno de
competencia, los proyectos PTAR y Termoemcali, la estructura de costos laborales, € pasivo
pensional y el nivel de endeudamiento, condiciones que en conjunto establecen escenarios de falta
deliquidez paraEMCALLI.



1. Estructura de los Ingresos y Capacidad Instalada

En el 2001 la empresa tuvo ingresos brutos por $991.000 millones, distribuidos por negocio
de la siguiente forma: 34% energia, 25% acueducto y alcantarillado, 39% telecomunicacionesy 2%
provenientes del componente corporativo de la empresa (Figura 2).

Figura 2
Evolucion de los ingresos por servicio
(Cifras en millones)
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Los ingresos totales presentan un comportamiento constante, el cual no refleja la evolucion
en cada servicio. Los ingresos de energia han disminuido debido a la pérdida de usuarios no
regulados y a comportamiento de las tarifas, mientras los ingresos del negocio de

telecomuni caciones se duplicaron durante e periodo.
a. Servicio Publico de Energia Eléctrica
Tarifas y Eficiencia
Este servicio se prestaal area urbanay rural de Cali, y alos municipios de Y umbo, Palmira,
Jamundi, Candelaria, Puerto Tejada y Santander de Quilichao. La empresa suministra este servicio

publico a cerca de 450,000 usuarios, en un &rea de influencia de arededor de 900 km? con una

cobertura del 90%. La empresa tiene actividades en las areas de distribucion y comercializacion



eléctrica®, y participa como oferente en e mercado mayorista de generacion de energia,
comercializando |a electricidad generada en Termoemcali. Las pérdidas’ por distribucion de energia
en EMCALI son del orden de 18% y las de comerciaizacion de 26%%.

El mercado de la empresa estd compuesto de la siguiente forma: 40% residencial™, 30%
industrial, 20% comercial, 5% oficia y un 5% de otros usuarios™. Debido a la competencia que se
presenta en la actividad de comercializacion de energia eléctrica entre los usuarios no regulados®,

EMCALI havisto reducidos su volumen de ventas en ese mercado en un 56% entre 1998 y 2001.

En cuanto a la actividad de distribucion, dado que faltan algunos activos en € céalculo del
cargo de distribucion, e cargo por uso del sistema de distribucién local aprobado por la Comision
de Regulacion de Energia 'y Gas (CREG) en 1997 para EMCALI es menor que e de empresas
similares'. Es responsabilidad de EMCALI actudizar y presentar ante la Comision un inventario
detallado de los activos vinculados a la distribucion eléctrica para recibir su aprobacion alos nuevos
cargos para e periodo tarifario 2003-2007.

El impacto neto de los subsidios™ en la caja de la empresa es positivo, en la medida en que
durante € periodo 1998-2001 EMCALI pagd subsidios por $120.500 millones y recaudd
contribuciones por $159.700 millones (Figura 3).

8 La distribucién de energia es la actividad de transportar energia eléctrica a través de una red de distribucién a voltgjes
iguales o inferiores a 115 kV. La comercializacion de energia el éctrica es |la actividad de compra de energia eléctricay su
venta a usuarios finales.

9 Las pérdidas de energia se componen de: i) pérdidas técnicas en @ transporte hasta la entrega a la usuario final; y ii)
pérdidas no técnicas que obedecen al robo, conexiones fraudulentas y energia no facturada.

Al respecto, se requiere disminuir las pérdidas por comercializacion en aproximadamente 12% para cumplir con €
limite de 14.75%. reconocido por la regulacion. En cuanto a la confiabilidad de este servicio, en € primer trimestre de
2002 EMCALI presenta valores FES y DES10 menores a los exigido por la Comisién de Regulacion de Energiay Gas
(CREG).

" De este 40% el 22% corresponde alos estratos 1, 2y 3, y el 18% alos estratos 4, 5y 6.

2 Alumbrado puiblico 4%, provisional 0.5 % y especial (grandes consumidores, parques, etc.) 0.5%

%3 Los usuarios no regulados corresponden a los usuarios con altos consumos que pueden negociar libremente la energia
con las empresas proveedoras, a través de contratos de largo plazo o del mercado a la vista (Mercado Spot). Su
caracterizacion depende del nivel de demanda maxima mensual superior a0,1 MW o 55 MW h-mes.

14 A precios de diciembre de 1996, € cargo aprobado para nivel | de tensién (menor a 1 kV) es 27,89 $/KWh para
EMCALI, de 36,92 $/KWh para CODENSA y 49,95 $/KWh para EPSA.

3|_os niveles vigentes para los subsidios son: 50% del consumo de subsistencia en el estrato 1, 40% en € estrato 2'y 15%
en € estrato 3; y paralas contribuciones € valor maximo es de 20% de los estratos 5 y 6, y para los sectores industria y
comercial.



Figura 3
Subsidios y contribuciones de Energia eléctrica
(Cifras en millones)
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Bajo la estructura de costos operativos e ingresos que presenta EMCALI, e negocio de
servicios de energia arrojo pérdidas operativas en los afios 1999 — 2001 y a partir de 2003 se
tendrian niveles minimos de margen operativo, acumulando un déficit de caja que crece de manera
insostenible (Figura 4).

Figura 4
Proyecciones Flujo de Caja para el servicio de Energia
(Cifras en millones)
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ii. Infraestructura para la prestacion de los servicios publicos

Como se dijo, la empresa tiene actividades en las &reas de distribucion y comercializacion
de energia eléctrica™®. De acuerdo con proyecciones realizadas por EMCALI, la capacidad instalada
actua de transformadores de ata (AT) y mediatension (MT) es suficiente para atender la demanda

durante la presente década (Figura 5).

Figura 5
Proyecciones de demanda vs. capacidad instalada de AT/MT
(Cifras en millones de voltiamperios)
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b. Servicios Publicos de Acueducto y Alcantarillado
i. Tarifas y Eficiencia

La empresa presta € servicio de acueducto en las &reas urbanas de Cali y Yumbo y en €
sector de Juanchito (Municipio de Candelaria) a 418.000 usuarios, con una cobertura de 96% en
2000". La empresa presta e servicio de acantarillado en la zona urbana de Santiago de Cdi y
cuenta con 405.000 usuarios que corresponden a una cobertura de 99,5%. En cuanto a indicadores

de eficiencia, los niveles de agua no facturada de la empresa son del orden de 38%, de los cuales

®para la distribucién a 34,5 kV y 13,2 kV la empresa cuenta con 46 transformadores con una capacidad conjunta de
1.500 Megavoltios amperios (MVA)16. El sistema de distribucion de 13,2 kV esta conformado por 121 aimentadores
con un total de 1.866 Km mientras que € sistema de 34,5 kV posee arededor de 300 Km. En cuanto a sistema de baja
tension, la empresa cuenta con 5.553 transformadores y 2.400 Km de redes.

Y Datos Revista No. 5 SuperCifras en Mt® de Acueducto-Alcantarillado-Aseo. 2001.



aproximadamente un 15% corresponde a pérdidas fisicas y un 23% de pérdidas comerciales®. Se
estima que la reduccién de 1% de agua no facturada aumentaria los ingresos en cerca de 1.300

millones al afio por acueducto y 600 millones por alcantarillado.

El mercado de este servicio se divide en 70% residencial®®, 20% comercial, y € 10%
restante corresponde al sector industrial, oficia y especia®. Dentro de estos usuarios se destacan

los pertenecientes alos estratos 1, 2 y 3, los cuales representan el 44% de los ingresos.

Las tarifas aplicadas por la empresa muestran rezagos, tanto en acueducto como en
dcantarillado®, frente a las metas aprobadas por la Comision de Regulacion de Agua Potable y
Saneamiento Bésico (CRA). Esta situacion estéd siendo corregida paulatinamente desde que la

empresa fue intervenida por la SSPD.

Los ingresos de este negocio tienen un componente de contribuciones por subsidios a cargo
del municipio de Santiago de Cali, que solo ha realizado pagos parciales a partir de 1997. Como
resultado de los retrasos en el pago de las contribuciones, a diciembre de 2001, € municipio no ha
realizado contribuciones por 264.500 millones. Esta cifra se distribuye en 178.500 millones por

concepto de subsidio de agua y 86.000 millones por concepto de alcantarillado (Cuadro 1).

Cuadro 1
Subsidios y contribuciones de Acueducto y Alcantarillado
(Cifras en pesos)

ACUEDUCTO ALCANTARILLADO

ARO

Subsidio

(-) Contribucién

Por Cobrar

Subsidio

(-) Contribucién

Por Cobrar

1997
1998
1999
2000
2001

37.340.451.654

17.964.934.423

19.375.517.231

48.349.123.382

1.066.678.619

47.282.444.763

35.512.434.721

18.560.364.061

16.952.070.660

41.662.641.602

3.677.185.422

37.985.456.180

35.504.712.398

17.444.759.428

18.059.952.970

40.606.343.823

3.958.537.776

36.647.806.047

33.710.670.799
32.722.389.359

17.441.487.691
17.283.860.744

16.269.183.108
15.438.528.615

37.625.477.246
31.969.452.584

5.409.557.541
7.530.634.066

32.215.919.705
24.438.818.518

Total

86.095.252.584

178.570.445.212

Fuentes EMCALI

18 |_as pérdidas fisicas son las pérdidas por fugas y conexiones fraudulentas. Las pérdidas comerciales corresponden a la

no facturacién o errores en latoma de valores de |os medidores.
¥ De este 70% el 45% corresponde alos estratos 1, 2y 3, y el 25% alos estratos 4, 5y 6.

% Grandes consumidores, parques, etc.

2L En cuanto a las tarifas de acueducto la SSPD dice en su revista “ Supercifras en mts® No 3” |o siguiente: “En la ciudad
de Cali durante los Ultimos cuatro (4) afios (de 1996 a 1999), € rezago tarifario ha permanecido constante en los estratos 1
a 5. Asi mismo los sobreprecios se han mantenido constantes en un 21% en € estrato 6 y para los sectores comercial e
industrial en 54%. Esta situacién se explica con la falta de incrementos reales del servicio en dicho cuatrienio” (pagina
112). Para las tarifas de alcantarillado la Superintendencia hace € siguiente comentario: “Los rezagos tarifarios més
elevados se presentan en Cali observandose que la tarifa aplicada en todos |os estratos y sectores se encuentra por debajo
delameta’ (pagina 121).



Bajo el escenario de ingresos que presenta e negocio de acueducto y alcantarillado, € flujo
operativo del negocio no permite en e corto plazo cubrir los costos no operativos hasta el 2010
(Figura 6).

Figura 6
Proyecciones Flujo de Caja para el servicio de Acueducto y Alcantarillado
(Cifras en millones)
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Fuente: EMCALI
Infraestructura para la prestacion de los servicios publicos

La infraestructura para el suministro de agua potable esta compuesta por cuatro plantas de
tratamiento con una capacidad méxima conjunta de 10,9 m*s. Se considera que la infraestructura
existente es suficiente para atender la demanda hasta el 2020. El sistema de distribucion consta de
redes matrices, estaciones de bombeo, tanques de almacenamiento y compensacion y conducciones
de distribucién secundaria. Se estima que el 35 % de la red de distribucion requiere la ejecucion de
un programa de reposicion. La mayor parte del sistema de al cantarillado es combinado, y se cuenta

con unared que incluye pozos de inspeccion, cAmaras de caiday estaciones de bombeo.

C. Servicios Publicos de Telecomunicaciones

Tarifas y Eficiencia

Los principales indicadores de este servicio® en 2001 son: i) teledensidad® de 22,2; ii)

dafios por cada 100 abonados de 34,4; y iii) tiempo medio de reparacion de 3,5 dias. En cuanto ala

2 | osindicadores promedio nacionales a junio de 2001 son: i) Teledensidad de 16,8; ii) Dafios por cada 100 abonados de
42,2; y iii) Tiempo medio de reparacion de 1,8 dias.

% Corresponde a indice de lineas en servicio por cada 100 habitantes. Datos a Junio de 2001 de la Superintendencia de
Servicios Pablicos Domiciliarios.



distribucion por usuarios, € 75% de las lineas telefonicas corresponde a usuarios residenciales y €l
25% restante incluye industriales, comerciales y otros usuarios. El 55% de los usuarios

residenciales pertenece alosestratos 1, 2y 3.

Laprincipal actividad de la empresa en telecomunicaciones es la TPBC, que genera el 86%
de los ingresos del negocio. Esta cifra esta distribuida en telefonia bésica con 67%, los cargos de
acceso 18%, ingresos por facturacion de larga distancia y celulares 1% y € restante 14%
corresponde a servicios de valor agregado®. En e mercado cubierto por la empresa existe
competencia de dos operadores, los cuales en €l periodo 1997-2000 han ganado e 13% del mercado

delaregion.

En 1999, la empresa presentaba un rezago en las tarifas de 48%, el cual ha sido corregido
de manera gradual hasta alcanzar un 5% en 2001 (Figura 7). Respecto a los subsidios, EMCALI
presenta cifras inferiores a los limites maximos vigentes con niveles de 36% para el estrato 1, 27%
parad estrato 2y 5% parae estrato 3, y se aplican contribuciones de 20 % paralos estratos5y 6y
para los sectores industrial y comercial. En los Ultimos afios no se ha presentado un equilibrio entre

las contribuciones y los subsidios®.

Figura 7
Evolucién costo medio de referencia
(Cifras en pesos)
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Fuentes EMCALI

% Incluye RDSI (2,3%), Red de datos ( 1,6%), Acceso a Internet (2,9%), Pares aislados (1%), Telefonia piblicalocal-
Monederos (1%), Tarjetas para telefonia publica (2,3%), Telefonia movil (0,3%), Telefonia inalambrica (0,3%), Red
inteligente (0,2) y Servicios especiales (0,7%).

% ge han presentando excedentes en 1998 y 1999, y déficit en 2000 y 2001.
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Los ingresos del negocio de telecomunicaciones presentan un comportamiento creciente,
como resultado de la disminucién en e rezago de las tarifas y del crecimiento de la demanda por
nuevas tecnol ogias™.

El negocio de Telecomunicaciones presenta un flujo de caja final positivo, e cual mantiene
unatendencia a aza (Figura 8).

Figura 8
Proyecciones de Flujo de Caja para el servicio de Telecomunicaciones
(Cifras en millones)
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Fuentes EMCALI

ii. Infraestructura para la prestacion de los servicios publicos

Para desarrollar sus actividades de TPBC la empresa tiene una capacidad instalada del
orden de 600.000 lineas en equipo, de las cuaes el 85% estan en servicio. La empresa atiende a los
municipios de Cali, Yumbo, Jamundi y los sectores de Cavasa (Municipio de Candelaria),
Aeropuerto y La Dolores (Municipio de Pamira).

2. Proyecto Planta de Tratamiento de Aguas Residuales de Cafiaveralejo

En 1986 EMCALI inici6 la gecucion del Programa de Ampliacion y Mejoramiento de los
Sistemas de Agua Potable y Alcantarillado de Cali, e cual se previo inicidmente que seria
g ecutado en siete afios con un costo total de US$375 millones. La primera etapa comenzd en 1986,

tras formalizarse € crédito con la OECF mediante la firma del acuerdo de préstamo CL-P3”. La

% Se jdentifica un potencial de crecimiento de los servicios de Internet, RDSI y Transmisién de Datos que pasd de una
participacion de 11% en 1999 a 14% en 2001.

" El crédito se destinarfa afinanciar las obras de Ampliacién de la planta de potablilizacion existente en Puerto Mallarino,
la construccién de la tuberia de conduccidn para servir la zona suroriental de la ciudad y mejorar las presiones en la red

11



glecucion de la segunda etapa comenz6 en 1989 y fue financiada con recursos de un préstamo
suscrito con € BID. Como parte del programa de inversiones del crédito OECF se incluyd la

construccion de la planta PTAR.

Los disefios para la construccion de la planta®se elaboraron entre 1988 y 1991. Para la
glecucion de las obras, en 1993 se realizd la precalificacion de las firmas de construccion. Dado e
retraso del proceso, en ese afio EMCALI solicitd prorrogar € componente del crédito OECF

asociado al proyecto PTAR que corresponde a 52% de este crédito, hasta mayo de 1999.

En 1997 la contratacion de la obra se realiz6 por un valor inicial de US$86 millones con un
plazo de 30 meses para la construccion y 6 para la puesta en marcha. Durante €l primer semestre de

2002, se adelanta la etapa de puesta en marcha del proyecto.

La planta se disefid para atender |as necesidades de 85% de la poblacion de Cali® y para un
cauda medio de 7,6 m3/seg. Sin embargo, la planta va a tener un caudal afluente de sdlo 2,8

m3/seg® una vez inicie su operacion.

Para viabilizar la operacion de la PTAR se requiere que la Comision de Regulacion de
Agua Potable y Saneamiento Basico (CRA) reconozca la inversién y costos de operacion y

mantenimiento de la planta.
3. Proyecto Termoemcali

Termoemcali es una planta térmica de generacion de energia eléctrica de ciclo combinado
con una capacidad de 233,8 MW. Su combustible principal es el gas natural y puede utilizar fuel oil

como combustible de respaldo.

Para adelantar la construccion de la planta, EMCALI firmé en mayo de 1995 un contrato de

suministro de capacidad y energia el éctricaalargo plazo (Power Purchase Agreement — PPA) con la

baja, la construccion de redes de acueducto para abastecer los barrios ubicados en la zona Il de Aguablanca, para una
poblacion proyectada de 145,000 habitantes, la Estacion de bombeo de aguas residuales de AGUABLANCA y € Proyecto
de la Planta de Tratamiento de Aguas Residuales de Cafiaveralgjo. Con excepcion del proyecto PTAR de Cafiaveralgo,
las obras de este programa se completaron en 1998.

% Egtas labores estuvieron a cargo del consorcio NITOGOI (formado por Nihon Suido Consultants, Tokyo Enginnering
Consultants por e Japdn y Gandini y Orozco e Ingesam por Colombia).

2 |_a Poblacién de Santiago de Cali en e 2002 es estimada en 2,3 millones de personas.

% Caudal estimado que recibira la planta una vez se inicie su operacion.
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sociedad Termoemcali, cuyos accionistas son las firmas Intergen (54%), EMCALI (43%) y
Corporacion Financiera del Pacifico (3%). El proyecto fue financiado con una emision de bonos

tipo 144-A% por parte de Termoemcali Funding Corp.* por una cuantia de US$165 millones.

El contrato tiene una duracion de 20 afios, contados a partir del inicio de su operacion
comercia en julio de 1999. Una vez termine € plazo del contrato, la unidad de generacion pasard a
ser propiedad de EMCALI. La tarifa del PPA se compone de una porcion fijay otra variable. La
primera corresponde a los costos fijos de capacidad, operacién, mantenimiento y combustible de la

planta, mientras que la segunda responde a costos variables de operacion.

Bajo los términos del contrato, Emcali estd obligada a pagar por la disponibilidad de la
planta sin considerar su despacho real®. El promedio de los pagos de la porcion fija se estima en
US$48 millones por afio. Igualmente, EMCALI esta obligado a proveer combustible a la unidad de
generacion, para lo cual suscribidé contratos de transporte y suministro de gas natural, con un costo
promedio anual de US$15 millones. Considerando la ubicacion geogréfica de Termoemcali, al final
del sistema de transporte nacional de gas natural, el combustible que utiliza es costoso (Cuadro 2).
Si se adiciona a este factor los pagos por la porcion fija, los costos de energia eléctrica producida

por esta planta no son competitivos en € mercado el éctrico nacional.

Cuadro 2
Cargos fijos y variables de los costos de transporte de gas para proyectos
Termoeléctricos de ciclo combinado
(Ddlares constantes a diciembre de 2000)

Fijo US$/kW-afio Variable US$/MW
Proyecto (Capacidad)
Costa Atlantica 12,95 1,56
Llanos Orientales 29,05 6,03
Magdalena Medio 24,31 10,88
Valle 36,06 12,15

Fuente: UPME-Plan de Expansién de Referencia Generacion Transmision 2001 - 2015

Dentro del proceso operativo de la Bolsa de Energia® se establece el despacho econdmico®,

cumpliendo con las condiciones limite que tiene e sistema (por gemplo inflexibilidades de las

31 Cuando fueron emitidos en abril de 1999, estos bonos fueron calificados BBB-. Se vencen en Diciembre de 2014 y
tienen una tasa de interés del 10.125%. No tienen garantia de la Nacion.

%2 Compafifa de propésito especial establecida en el estado de Delaware en los Estados Unidos de América, propiedad de
Intergen Colombia Leasing, Inc.

33 Generacion realmente efectuada por una planta.

% La Bolsa de Energia es un mercado a la vista, con resolucién horaria, en donde se presentan cotizaciones para
suministrar energia para el siguiente dia. Esta es operada por € Centro Nacional de Despacho (CND).
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plantas y restricciones). Debido a sus costos elevados, rara vez la planta hace parte del despacho
establecido por la bolsa. Lo anterior es ilustrado en la Figura 9 donde se muestra el porcentaje® de

despacho de la planta desde su puesta en operacion.

Figura 9
Evolucién de despacho mensual de Termoemcali
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Fuentes EMCALI

S se tienen en cuenta los pagos fijos establecidos que debe redizar la empresay e bajo
despacho de la planta, el PPA establece una carga onerosa para el negocio de energia. En los afios
2000 a 2001 e pago anual por e PPA ha representado entre 29% y 31% de los ingresos del negocio
de energia. Es poco probable que este panorama cambie en el mediano plazo, pues se ha estimado

que e despacho de la planta a canzaria un méximo anual del 50% en los proximos cinco anos.

4. Gastos laborales y Pasivo Pensional

La empresa tiene una planta de personal activa de 2.866 personas’ y cuenta con 3.249
pensionados que estdn cobijados por los acuerdos suscritos entre la empresa y € sindicato de
trabgjadores a través de las convenciones colectivas de trabgjo. Las Ultimas tres convenciones
colectivas de trabajo corresponden alos periodos 1994-1995, 19961998 y 1999—2000.

El salario minimo de la convencién del periodo 1999-2000 fue de 409.150 pesos de 1999,

es decir 73% més ato que € salario minimo legal de ese afio. Los gastos de persona de la empresa

% Programa de generacion para cubrir |a demanda esperada usando |os recursos de menor precio.

% Este porcentsje mide la relacion entre la generacion efectuada en un mes y la capacidad méaxima de generacion de la
planta (233 MW * 24 horas * 30 dias-mes).

¥ De esta cifra, aproximadamente 124 empleados se rigen por el régimen de funcionarios piblicos.
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se distribuyen de la siguiente manera: 45% salario bésico, 4% salario no basico®, 14% prestaciones

legales, 16% prestaciones extralegales® y 21% otros™.

La convencién presenta niveles de prestaciones sociaes y salarios onerosos parala empresa
y sus condiciones generan altos ingresos base de liquidacién (IBL) de pensiones comparados con €l
promedio nacional. El salario promedio de |os trabajadores activos es de $1.530.177, superior en un
170% al promedio del pais*, y para pensionados de $1.621.386 més del doble del promedio de las
pensiones del Ingtituto de Seguros Sociaes (I1SS) de $700.000. Adicionalmente, el incremento en
los salarios genera una carga creciente sobre los pasivos de la empresa. El costo de los gastos por
pension se distribuye de la siguiente manera: 80% mesadas, 12% mesada adicional legal, 5%
mesada adicional extralegal y 3% becas.

Las condiciones necesarias para obtener la pension estén agravadas por los términos
convencionales, en especia en lo referente a la edad para pensionarse y la tasa de reemplazo™.
Existen trabajadores que se jubilan con 15 o 20 afios de servicio y con una edad de 50 a 55 afios.
Adicionamente, en € caso de trabgjadores de ata tension de energia, sondeo de alcantarillado,
operadores y despachadores de subestaciones y abariiles de acantarillado, entre otros, requieren
cumplir con € requisito de trabajar por 15 afios continuos o discontinuos para tener derecho a su

jubilacion.

Para 2001, se estimo €l costo del pasivo pensional® en $812.890 millones (Figura 10).

% En salario no bésico seincluyen recargos por turnos y subsidio de transporte.

* Prima semestral extralegal, prima semestral extra de navidad, prima de antigiledad, vacaciones (11 dias en mayo, 30
dias en vacaciones, 30 dias en diciembre), 5 dias de vacaciones especiales (obrero de sondeo, operador de equipo especial,
ayudante de equipo especial, abafiil de alcantarillado).

O ncl uyen intereses de cesantias, becas, pagos directos sindicales, horas extras, beneficios convencionales y dotacion.
“'E| ingreso |aboral promedio del pais es de $604.309.

“2 Es |a pension de jubilacion expresada como porcentaje del dltimo sueldo percibido

“ EMCALI adelanta un proceso de depuracion de |os montos de este pasivo que deben asumidos por laempresay el ISS.
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Figura 10
Pasivo Pensiona
(Cifras en millones)
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Fuentes EMCALI

El régimen prestaciona de EMCALI es costoso e insostenible y supera ampliamente lo
establecido por la ley®™ (Cuadro 3) para tiempo de servicios, edad minima, ingreso base de

liquidacion y porcentaje reconocido parala pension de jubilacion.

4 Célculo actuarial anual de laempresa.
“ ey 100 de 1993, por la cual se crea e sistema de seguridad social integral y se dictan otras disposiciones.
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Cuadro 3

Comparacion del Régimen Pensional EMCALI - ISS

VARIABLES

REGIMEN DE PRIMA MEDIA
CON PRESTACION DEFINIDA

INSTITUTO DE SEGUROS
SOCIALES

REGIMEN DE LA CONVENCION
COLECTIVA EMCALI

Edad

Mujeres -55 afios
Hombres -60 afios

A partir del afio 2014 se aumenta la
edad gradual mente en cinco afios

Jubilaciones especiales - cualquiera
Jubilaciones anteriores a 1994 — 50 afios

Jubilaciones a partir de 1994 — 55 afios

Tiempo de cotizacion

Entre 1000 y 1400 semanas continuas
o discontinuas, dependiendo del monto
de la pension cotizada

Jubilaciones especiales - 15 afios (780
semanas)

Jubilaciones anteriores a 1994 — 20 afios
(1040 semanas)

Jubilaciones a partir de 1994 — 20 afios
(1040 semanas)

Monto de la pension

65% del ingreso base de liquidacion
incrementado en un 2% por cada 50
semanas adicionales a 1000 hasta
1200, o en 3% por cada 50 semanas
adicionales entre 1200 y 1400 hasta
llegar a 85%

Jubilaciones especiales - 90% del
ingreso base de liquidacién

Jubilaciones anteriores a 1994 — 90%
del ingreso base de liquidacion

Jubilaciones a partir de 1994 — 75% del
ingreso base de liquidacién

Mesada Extral egal

Una mesada adicional en diciembre

|Una mesada adicional en diciembre

Ingreso base de liquidacion

El promedio del ingreso base de
cotizacion de los ultimos 10 afios,
actualizado con €l IPC, o € promedio
de los ingresos de toda su vida laboral
s ha cotizado 1200 semanas cuando
este resulte superior

El promedio de los salarios y primas de
toda especie devengada en el Ultimo afio
de servicio, actualizado con €l IPC.

Pensién maxima

|20 salarios minimos

INo Aplica

Pensién minima

Un salario minimo legal mensual
vigente, cuando haya cumplido
requisitos

Salario minimo convencional

Fuente: Ley 100 de 1993 y Convencion Colectiva SINTRAEMCALI-EMCALI 1999-2000.

Se estima que s los empleados de EMCALI estuvieran afiliados a régimen general de

pensiones, € pasivo de la empresa seria 31% menor a observado.

Hay elementos adicionales que generan inflexibilidad en la convencion colectiva vigente.

Por un lado estén las clausulas de continuidad de los acuerdos convencionales para sustituciones

patronales, cambios, fusiones o transformaciones, y por otro, la imposibilidad de la empresa de
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denunciar puntos de la convencion o presentar contrapliegos, ya que esta posibilidad es derecho

exclusivo ddl sindicato.

C. VIABILIDAD DE LA EMPRESA

En abril de 2000 EMCALI fue intervenida por la SSPD después de recibir conceptos de las
Comisiones de Regulacién en los que manifestaban su acuerdo con esta medida. La empresa habia
incumplido de manera reiterada el pago de sus obligaciones mercantiles con generadores de energia,
entidades financieras, proveedores y contratistas, entre otros. Para finales de marzo de 2000, €
mercado mayorista de energia habia solicitado € procedimiento de limitacién de suministro para
EMCALI.

De acuerdo con la resolucion 2536 de la SSPD, a 27 de marzo de 2000 la empresa tenia
deudas vencidas por $193.545 millones de 2000. De esta suma, € 21% correspondia a deuda interna,
el 46% a proveedores, e 24% a energia, € 7% a deuda externay e 2% a ndminay créditos de

tesoreria.

1. Sostenibilidad Financiera

Con esta critica situacion financiera la empresa no podia garantizar la prestacion de los
servicios de energia eléctrica, acueducto y acantarillado y telefonia local con la continuidad y
calidad debidas.

En e periodo 1999 — 2001, se presenta un aumento de las cuentas por pagar hasta alcanzar
un vaor cercano a 500.000 millones (Figura 11). Estas cuentas se distribuian para 2001 en deuda
interna (47%), créditos de tesoreria que corresponden a los pagos de la Nacion como garante de los
créditos externos con la OECF y BID (23%), proveedores de energia (15%), Telecom (6%)™ y otras

cuentas (9%)"'.

“6 Se registraron pago de dividendos de Epsa, y se cruzé con deuda interna (80%), fondo Fen-Epsa(20%).
“ Incluye |as cuentas de deuda externa, Termoemcali, Orbitel y E.T.B., proveedores y contratistas, celularesy SSPD.
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Figura 11
Cuentas por Pagar
(Cifras en millones)
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Al consolidar los negocios de energia, acueducto y acantarillado, y telecomunicaciones, se
observa una proyeccion con un flujo operativo positivo, € cua no es suficiente para cumplir con las
obligaciones no operativas. Es decir, existe un valor negativo en € flujo de cga fina hasta & afo

2010 (Figura 12). Por tanto, laempresa en e corto plazo no logrard alcanzar su viabilidad financiera.

Figura 12
Proyeccion Flujo de Caja Acumulado
(Cifras en millones)
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La situacion deficitaria de recursos de efectivo dalugar alaimposibilidad de EMCALI para
obtener créditos frescos que le permitan llevar a cabo las inversiones necesarias para la
modernizacion de su tecnologia, procesos y operaciones, requeridas para la adecuada prestacion de
los servicios. Este escenario de no viabilidad se hace critico, dado que: i) EMCALI requiere

financiar los déficit futuros de cgja para lo cua no existe la posibilidad de obtener nueva deuda; y
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ii) no es conveniente financiar déficit mediante la asuncién de gastos financieros adicionales en una

situacion deiliquidez.

2. Rigidez de la Organizacién

La organizacion de la empresa no ha sido flexible y no ha podido para dar una respuesta
oportuna a los retos planteados por el modelo de la ley 142 de 1994, en cuanto a promocién de la
eficiencia empresarial y de la competencia para beneficiar alos usuarios. La débil gobernabilidad de
la empresa se ve reflejada en la continua participacion del Sindicato en latoma de decisiones, 1o que
conduce a retraso 0 a la no gecucion de acciones que permitan conducir a la empresa a un
escenario de sostenibilidad. Los procesos de seleccion de persona bago criterios no técnicos
dificultan contar con la capacidad y competencias del recurso humano que la gestion de la empresa

requiere.

Adicionamente, la complegjidad de la empresay larigidez de la organizacion han limitado
el avance de las acciones que se adelantan para lograr su viabilidad. Estas limitaciones se presentan

de manera simulténea con los problemas técnicos, financieros y organizacionaes.

1. DESARROLLO DEL PROCESO DE INTERVENCION

Mediante la resolucion de toma de posesion de EMCALLI, la SSPD designé una Junta

Asesora® para que planteara propuestas de solucion alos problemas de la empresa.

A. JUNTA ASESORA

En septiembre de 2000 la Junta Asesora presentd un informe gque contenia una propuesta
para viabilizar la empresa. La propuesta fue llamada “Opcién Ciudadana’ y convocaba a una
capitalizacion de la empresa por parte de los actores ligados directa e indirectamente con dla
usuarios, trabajadores, pensionados, acreedores, proveedores, autoridades locales y la Nacion.

Comprendia tres elementos:

“ En la resolucion 2536 de 2000 la SSPD integré una Junta Asesora compuesta por representantes de la Alcaldia de
Santiago de Cali, agremiaciones, acreedores, proveedores y los ministerios de Desarrollo Econdmico, Minas 'y Energiay
Comunicaciones.
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1. Convocar a acreedores y proveedores a capitalizar una proporcion de sus acreencias; a
trabgjadores activos una proporcion de sus prestaciones extralegales, a pensionados una
proporcion de sus mesadas futuras; y ala comunidad en general un incremento de tarifas de
los servicios y una suscripcion libre de acciones.

2. Vender e control del negocio de telecomunicaciones que, por sus caracteristicas, es e que
corre el mayor peligro de perder valor acel eradamente.

3. Entregar en concesion la operacion de los activos vinculados a los negocios de energia 'y

acueducto y alcantarillado.

Para llevar a cabo estas propuestas, se debia contar con € compromiso y activa
participacion de las diferentes partes involucradas en la problemética de la empresa. Sin embargo,

este compromiso no se dio y por lo tanto no fue posible la gjecucidn de la propuesta.

B. MESAS DE CONCERTACION

La SSPD, con € &nimo de buscar decisiones concertadas sobre la problemética de
EMCALI, vincul 6 a otros actores para que propusieran soluciones a la crisis. Entre estas propuestas
se destacan las realizadas por: i) la Comisién Accidental convocada por €l Ministerio de Trabagjo y
Seguridad Social; ii) € Sindicato de Trabajadores de EMCALI (SINTRAEMCALLI); vy iii) la
Alcaldia de Santiago de Cdli.

Estas propuestas coincidieron en sefidlar la necesidad de reestructurar: i) el contrato PPA
suscrito con Termoemcali; ii ) € crédito externo contratado con el OECF; vy iii) las obligaciones
financieras con la banca nacional. Adicionalmente, compartieron otros puntos como la creacion de
un patrimonio auténomo para € pago de las mesadas pensionales, adecuacion de la nébmina a
indicadores internacionales de eficiencia, y mejoramiento en la gestién administrativa'y comercial

delaempresa.

Como continuacion de la busqueda de decisiones concertadas para la problemética de
EMCALI, la SSPD trabajé durante 2001 en Mesas de Concertacion a las que asistieron
representantes del Congreso de la Republica, la Alcadiay € Concgjo Municipa de Santiago Cali,
la Contraloria General de la Republica, la Procuraduria General de la Nacion, € Sindicato,
Veedores Ciudadanos, € Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, € Departamento Nacional de
Planeacion y la administracion de EMCALL.
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C. ALCALDIA DE SANTIAGO DE CALI Y SINDICATO DE TRABAJADORES

A comienzos de 2001, la SSPD decidio involucrar a la nueva administracion municipa en
las discusiones sobre la implementacion de las propuestas. Al respecto, la acadia municipa fue

partidaria de una solucion que mantuviera la estructuray organizacion de la empresa.

Esta propuesta involucréd los siguientes elementos: i) financiacion de la PTAR; ii)
renegociacion del contrato PPA; iii) reestructuracion de la deuda financiera interna; iv) constitucion
de un fondo pensional; v) recuperacion de cartera; vi) disminucién de pérdidas; vii) renuncia a

beneficios extralegales de |os trabajadores; y viii) pago oportuno de las facturas por la ciudadania.

El Sindicato de Trabgjadores de EMCALI (SINTRAEMCALL), por su parte, ha expresado
reiteradamente que la empresa se puede viabilizar s se solucionan problemas como Termoemcali y
PTAR, se fondea € pasivo pensional, se reestructuran los créditos con la banca nacional, se
disminuyen los costos laborales, y se mejora la gestion en aspectos como recuperacion de carteray

disminucién de pérdidas.

D. ACUERDOS

En desarrollo del proceso de concertacion, € 14y 29 de enero de 2002 se lograron algunos
acuerdos entre la SSPD y la Alcaldia de Santiago de Cali, en los que se destacan los siguientes

puntos:

1. Que no es objetivo, ni del gobierno municipal ni del nacional, liquidar la empresay que por
el contrario, se comprometen a avanzar en los distintos escenarios tendientes a fortalecer
financieray patrimoniamente ala empresa.

2. Se sefidan las acciones que deben adelantar a corto y mediano plazo la gerencia de
EMCALI y la acaldia municipal, agunas con acompafiamiento del Gobierno Nacional,
frente a diferentes temas en aras del salvamento financiero de la empresa. Entre los temas
se encuentran la reestructuracion del PPA con Termoemcali y del crédito externo suscrito
con e OECF, la busqueda de alternativas parala PTAR, la depuracién y gjuste del pasivo

pensional, la reestructuracion administrativa y operativa de la empresa, la revision y firma
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de una nueva convencién colectiva de trabagjo y € cobro de las acreencias a cargo del
municipio de Cali.

3. Si después de estas acciones se requieren recursos financieros adicionales a los generados
internamente por la empresa, la Alcaldia de Santiago de Cali se compromete a la

consecucion de los mismos.

E. GESTION DE LA SSPD DURANTE LA INTERVENCION

En desarrollo de este proceso, se adelant6 la actuaizacion de la informacion contable,
presupuestal y de inventarios, y se elaboré el Plan de Accion para la recuperacion de EMCALI
(PARE) € cud identifica y evala los problemas criticos de orden financiero, operativo,
administrativo y laboral que aguejan a la empresa. Este proceso se complementé oyendo las

distintas propuestas de solucion.

Adicionalmente, se tomaron medidas de austeridad en € gasto y de incremento en los
recaudos, que se han visto reflegjadas en el desempefio de la entidad. 1gualmente, para el afio 2002 se
estd trabagjando con un presupuesto equilibrado, en e que se han racionaizado las inversiones en

operacion y mantenimiento.

1. Ingresos

Los ingresos de la empresa han mejorado desde la toma de posesion, presentando un
crecimiento real de 0.3% en 2000 y de 3.2% en 2001, alcanzando 991.264 millones.

2. Acuerdo con los Generadores de Energia

En febrero de 2002 se suscribié por parte de EMCALI un acuerdo para € pago de las
obligaciones causadas antes de la intervencion, que significé una reduccion de la deuda del orden de
39.000 millones con las empresas generadoras de energia que realizan transacciones en el Mercado
Mayorista de Energiay con ISAGEN SA ESP, CHIVOR SA ESP y CORELCA SA ESP con las
cuales EMCALI habia celebrado contratos bilaterales de suministro de energia.
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3. Pensiones

Como se dijo EMCALI, por pacto convencional, jubila a sus funcionarios con mayores
beneficios y menor edad, lo que significa que debe asumir integramente la pension hasta que se
cumplan los requisitos de Ley para compartir la pension con € |SS. Debido a desorden reinante, en
nuMerosos casos la empresa ha continuado pagando la pension. Se inicio un proceso de depuracion
con € ISS, logrando compartir las mesadas de 479 jubilados. Igualmente se analiza con e 1SS €

traslado de 524 sustituciones pensionales.

Paralelamente, se adelantan |os pasos legales y presupuestales para constituir un patrimonio
autonomo que garantice e pago de las futuras pensiones, con un capital semilla de 17.000 millones,

cuya fuente son |os ahorros derivados del proceso de depuracion con € ISS.

F. TERMOEMCALI Y PORTAFOLIO

Con € objetivo de reestructurar el PPA con Termoemcali y su pasivo asociado, asi como de

adelantar la engjenacion del portafolio de la empresa, se firmé un contrato de asesoria’™.
G. PLAZO PARA LA INTERVENCION

Mediante Resolucion Ejecutiva nimero 54 de abril de 2002, se autorizo la prérroga de la
toma de posesién de EMCALI. Posteriormente, basado en esa autorizacion, la SSPD mediante

resolucién nimero 004686 de 2 de abril de 2002, prorrogd la intervencion de la empresa por un afio.

No obstante lo anterior, se requiere llegar a una solucion integral paralograr la viabilidad de
la empresa. En este sentido, es necesaria la participacion de las partes involucradas, con €l
compromiso unanime de la administracion municipal, trabajadores, acreedores y ciudadania en

general.

Il. ACCIONES PARA LA VIABILIDAD FINANCIERA

A partir de la situacion descrita se han identificado acciones orientadas a establecer la

viabilidad financiera de la empresa basada en: i) e incremento de ingresos; vy ii) la reduccion de

“9 Se contraté ala Unién Tempora Taylor Dedongh e Iberfin.
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gastos operativos y costos financieros, con acciones en varios frentes. El logro de resultados
permitird mejorar los flujos de cgja de EMCALLI, y a asi mismo las posibilidades de generacién de
recursos que permitan adelantar las inversiones necesarias para mejorar los niveles de calidad de

servicio y mantener la competitividad.

Con € objetivo de llevar la empresa a una situacion de viabilidad y de sostenibilidad
financiera, se ha identificado la necesdad de llevar a cabo acciones que permitan: i) la
recomposicion de los pasivos financieros y pensionaes; ii) un gjuste en los ingresos; iii) e control
de costos de operacion y mantenimiento; iv) reduccion de los costos laborales; v) un incremento en
la eficiencia en la prestacion de los servicios y vi) recuperacion eficiente de cartera. Estas acciones

deberian conducir a levantamiento de laintervencion de la empresa por parte de la SSPD.

El proceso que se adelante debe considerar e principio de equidad de los acreedores (Par

Conditio Creditorum)®.

A. ACCIONES IDENTIFICADAS

1. Eficiencia en la recuperacion de cartera y acreencias

El nivel de recaudo de la empresa es del orden 90%. Entonces, s se compara con los
niveles de empresas en grandes centros urbanos del pais, que acanza € 95%, es evidente la
necesidad de adelantar acciones para maximizar € nivel de recaudo. Las acciones estarian
orientadas a i) la reduccion de consumos no contabilizadas garantizando la correcta medicién en el
origen; ii) e seguimiento estricto de fugas del sistema; iii) € control de conexiones irregulares; y
iv) la sustitucién de medidores que no registran consumo. Las acciones para €l cobro de cartera
deben tener en cuenta & cobro a las entidades oficiales, como € municipio que acumula una deuda

superior a 68.000 millones.

Es necesario establecer con la administracién del Municipio de Santiago de Cali un
mecanismo &gil para que la empresa reciba efectivamente los subsidios otorgados. Asi mismo, se
deben definir soluciones efectivas de recuperacion de la deuda del municipio por subsidios de agua

y adcantarillado, cuyo saldo es de 264.500 millones.

% Consagrado en lalegisiacion comercial colombiana. Cédigo de Comercio, Libro cuarto “De |os contratos y obligaciones
mercantiles’. Cadigo Civil, Libro cuarto “De las obligaciones en general y de |os contratos” .
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2. Tarifas

Como se describio, las tarifas de los servicios publicos presentan rezago (especialmente
acueducto y acantarillado) y no cubren la remuneracion que deben tener los activos. En
distribucion eléctrica, se deben adelantar |os estudios que permitan cuantificar de manera precisalos
activos, para asi poder obtener unos nuevos cargos de distribucion. En acueducto y acantarillado,
las tarifas medias estan por debajo de las tarifas meta, las cuales se deben alcanzar a més tardar en
el 2005. Adicionamente, todavia no se ha incorporado en la estructura tarifaria del servicio de
alcantarillado ni la inversion ni la operacién de la PTAR. Para € servicio de TPBC se debe
continuar € proceso de reduccion del rezago, actuamente en € 5%, entendido como la diferencia
entre las tarifas méximas, resultado del costo medio de referencia aprobado por la CRT, y las

cobradas por la empresa.

3. Carga pensional

Para garantizar la viabilidad de la empresa, se requiere gustar y modificar € régimen
pensional de los actuales y futuros trabajadores. Las condiciones de la Convencién Colectiva de
Trabgjo de EMCALI hacen que e pasivo pensiona crezca siguiendo una curva de pendiente
pronunciada. Bajo este escenario las medidas y acuerdos deben considerar que los nuevos
trabgjadores de las empresas se deben acoger a régimen general de pensiones. También debe

estudiarse la posibilidad de que trabajadores de poca antigliedad se acojan a ese régimen.

Se deben adelantar acciones para gjustar el régimen pensional, incluyendo: i) establecer la
situacion de las historias laborales de cada uno de los empleados y detectar situaciones donde se
esté pagando pensiones que no correspondan; ii) identificar las obligaciones pensionales que son
sujeto de ser trasladadas a ISS; iii) definir una estrategia para controlar el valor del pasivo
pensional paralos actuales trabajadores; iv) formalizar la creacidn de un patrimonio autbnomo para
el mangjo de las obligaciones pensionales; y v) evaluar y estimar las contigencias sobre € pasivo
pensional. Sobre este Ultimo punto, algunos de los beneficios prestacionales existentes podrian ser

definidos como de naturaleza salarial™, lo cual incrementaria el pasivo pensional.

5! Lafalta de precision del Art. 115 de la convencion (beneficios para pensionados) implica una contingencia frente a los
actuales y futuros pensionados.
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4. Estructura de la fuerza laboral y costos laborales

La estructura de los procesos y asignacion de persona no permite alcanzar un desempefio
eficiente de la empresa, existiendo exceso de persona en algunas secciones (p. €. e departamento
administrativo), frente a fatantes en otras &reas como los departamentos comercides y de
mantenimiento. Se deben definir los requerimientos de personal, en términos de perfiles y planta de
personal, que soporten mejor € esquema de cada negocio, asi como procedimientos para su

revision.

En cuanto a los costos laborales, se debe adelantar un proceso de negociacion de la
convencion colectiva vigente que reduzca los costos laboraes de la empresa. En particular,
cualquier acuerdo debe incluir como minimo los siguientes puntos. i) reduccién del ritmo de
incremento del salario minimo convencional; ii) reduccion efectiva del nivel de pagos por
prestaciones extralegales. Estas incluyen la prima semestral, la prima de navidad, la prima de

antigliedad, la prima de navidad y las diversas primas de vacaciones.

5. Contrato PPA con Termoemcali

Considerando €l efecto negativo sobre la sostenibilidad del negocio de energia debido a los
pagos fijos por la disponibilidad de la planta y por su bgo despacho, es necesario revisar la

estructura del contrato PPA y de las obligaciones relacionadas.

Al respecto, se debe considerar que como parte del acuerdo del contrato PPA se establecid
una fiducia que pignora los ingresos de la empresa. Las obligaciones de EMCALI sobre la fiducia
establecen que, s e negocio de energia no puede pagar €l PPA, los demés negocios de EMCALI
deben cubrir esta obligacion. Adicionalmente, se establece para el evento de una reestructuracién de
la empresa, como la escision de los negocios o cambio de propiedad que € contrato PPA terminaria
de manera anticipada. En este caso, la empresa deberia hacer un pago de terminacién cuyo valor
neto estimado es de US$257 millones.

6. Deuda financiera interna

Es necesario disefiar aternativas de reestructuracion del pasivo financiero y negociar un

guste integra de esta deuda. Un principio basico de todas las situaciones de insolvencia es la
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igualdad de condiciones entre todos los acreedores. La estrategia para adelantar un gjuste integral
del pasivo financiero debe incluir como minimo: i) la revision del calendario del repago de los
créditos y la reduccion de los costos financieros; ii) periodos de gracia; iii) reducciones de capital;
iv) condonacion total o parcia de intereses; v) equidad entre los acreedores; y vi) € no condicionar

ingresos futuros de laempresa a prepago de la deuda.

7. Crédito externo con el OECF

La estructura del crédito presenta un desfase en las condiciones de amortizacion respecto a
los flujos de caja del negocio de acueducto y alcantarillado, como resultado de la extension de los
plazos para la gecucion del programa de ampliacién y mejoramiento de los sistemas de agua
potable y saneamiento basico. Por lo tanto, para atender el calendario de repago del crédito y de
intereses, se debe: i) establecer la fuente de pago de las inversiones en e caso de la porcion del
crédito que financié e proyecto PTAR; y ii) adelantar acuerdos para gjustar €l programa de

amortizaciones de este crédito.

8. Eficiencia

a. Servicio de Energia

Por falta de informacion actualizada en los inventarios de infragstructura el éctrica, se estima
que en la actudidad la empresa deja de percibir ingresos por facturacion a usuarios regulados por
una cifra que se estima en 18.000 millones por afio. Para larevision de los cargos por uso de lared

el éctrica se requiere efectuar una verificacion y levantamiento de la infraestructura el éctrica.

Con € fin de redlizar ahorros en costos de operacion y mantenimiento, EMCALI puede
[levar a cabo las siguientes acciones. i) optimizacion de la explotacion del sistema de distribucién
local, estableciendo criterios de disefio y operacion de la infraestructura; ii) continuar la
flexibilizacion de lared de media tension (instalacion de reconectadores, suplencias y otros equipos

automaticos);  iii) revisar los procedimientos de atencién de fallas.
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b. Servicio de Acueducto y Alcantarillado

El proceso de reduccién en el agua y acantarillado no contabilizados debera garantizar la
correcta medicion en origen, haciendo seguimiento estricto de fugas del sistema y readlizando
adecuados programas de modernizacion de redes, poniendo en marcha un sistema de control y
seguimiento de conexiones fraudulentas, y sustituyendo todos los medidores que no registren

consumo. Asi mismo, se deben considerar acciones para reducir 10s costos del negocio.

C. Servicio de Telecomunicaciones

En este servicio es necesario desarrollar un plan de inversiones dirigido a mantenimiento
de los equipos existentes y a mejoramiento de los indices de calidad de TPBC. Las inversiones se
deben enfocar para consolidar a EMCALI como prestador de servicios de telecomunicaciones de
valor agregado (Internet), megjorando su competitividad. Por otro lado, se debe evaluar la demanda
para comercializar lareserva en plantainternay externa, estableciendo las actividades que se deben

adelantar para ofrecer estareserva

B. PAPEL DE LA NACION

Un plan de recomposicién debe permitir una mejora sustancial de la viabilidad financiera de
la empresa, generando mecanismos financieros suficientes que impulsen una dinamica sostenible y
progresiva sobre sus resultados en € mediano y largo plazo. Es necesario que la situacion

patrimonia y de liquidez sean corregidas de manera &gil.

Asi mismo, se debe tener en cuenta e papel de garante que la Nacion desempefia como
avalista de un Crédito Externo suscrito por EMCALI con € “Overseas Economic Cooperation
Fund”>? (OECF), el cual ha venido siendo honrado por la Nacién por laimposibilidad de la empresa

de cumplir con € servicio de la deuda.

Por tanto, las acciones que se adelanten deben considerar los acuerdos de pago que la

Nacion tenga vigentes con EMCALI en razén del servicio de la deuda externa producto de los

%2 Crédito OECF CLP3 suscrito en Mayo de 1986. Posteriormente, este crédito pasd a estar en cabeza del Japan Bank for
International Cooperation (JBIC) como resultado de lafusion en 1999 del OECF y el Export-Import Bank of Japan.
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créditos externos BID-563-SF-CO, BID-823-SF-CO, y OECF (CL-P3) que a Diciembre de 2001

ascendian ala suma de 42.319.000 ddlares.

Frente al papel de la Nacion, se debe considerar aternativas para los créditos de tesoreria
como son su refinanciacion o eventuamente estudiar la viabilidad lega para una posible
capitalizacion de esta deuda. Al respecto, la Nacion estd autorizada para realizar capitalizaciones en
empresas industriales y comerciales del Estado del orden territorial sempre y cuando: i) € capital
de la empresa industrial y comercia del Estado esté representado en cuotas o en acciones; v ii) €
monto de las obligaciones con la Nacion excedan del patrimonio neto de la entidad publica deudora
excluyendo el superdvit por valorizacion, o cuando la entidad publica estd en mora por més de 90
dias caendario y e monto de la deuda excede del 10% del patrimonio neto excluyendo el superavit

por valorizacion.

CONCLUSION

En todo caso, € papel de la Nacion dependerd de que se tomen acciones para la viabilidad
de la empresa, y de que € aporte de todos los entes involucrados sea proporcional a un eventua

esfuerzo de la Nacion.

El no llevar a cabo estas acciones, conduciria a la empresa a un escenario de no viabilidad y
en consecuencia a estudio de las dternativas para la capitalizacion por parte del municipio de
Santiago de Cali o su liquidacion. En este escenario, los usuarios estarian expuestos al deterioro de
lacalidad del servicio.
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