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RESUMEN

Este proyecto de graduacion se centra en la gestion de proyectos del tipo Asociacion
Publico-Privado (APP), en la empresa Constructora Hernan Solis. Esta empresa se
desempefia principalmente, en la ejecucion de infraestructura vial y se especializa en la

construccién de obra puablica mediante contratacion por licitacion pablica.

La empresa, en los Gltimos dos afios, ha mostrado interés en ejecutar obra publica
mediante proyectos tipo APP. La empresa aunque con experiencia amplia en ejecucion de
proyectos, no cuenta con procesos adecuados para gestionar proyectos, basados en las
préacticas recomendables del Project Management Institute (PMI). Adicionalmente, existe
el problema de que la empresa no cuenta con experiencia en la gestion de APP.

El fin de este trabajo es, mediante la creacion de una herramienta de gestion de
proyectos APP, permitirle a la empresa el aprovechamiento de este tipo de proyectos. Se
utilizan las buenas practicas del PMI y también las buenas précticas de proyectos APP

identificados de bibliografia y proyectos internacionales.

El trabajo esta compuesto de 5 entregables: el diagnostico de gestién de proyectos de
infraestructura en la empresa, la identificacion de buenas practicas para gestion de
proyectos APP, la definicion del ciclo de vida de proyectos APP, el desarrollo de una
herramienta de gestion para proyectos APP en la empresa y el plan de implementacion de la
herramienta de gestion.

Durante el diagndstico de gestion de proyectos, las areas de conocimiento de
comunicaciones y riesgos recibieron las calificaciones méas baja. En la identificacion de
buenas practicas para proyectos APP se mencionaron los factores de éxito y los riesgos
inherentes para este tipo de contratacion. El ciclo de vida de proyectos APP fue definido
mediante 8 etapas, para cada etapa fue descrita cuales procesos de gestién deben ser
ejecutados. La herramienta de gestion para proyectos APP, fue definida mediante plantillas
y listas de verificacion basandose en las debilidades de gestion de la empresa. Por ultimo,

se presenta un plan de implementacion y capacitacion sobre esta herramienta de gestion.

Palabras Clave: Asociacion publico-privada, factores de éxito, gestion de riesgos,
herramientas de gestion de proyecto, proyectos de infraestructura.
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ABSTRACT

This graduation project focuses on Public-Private-Partnership Association (APP) project
management, in the company Constructora Herndn Solis. This company works mainly in
the execution of road infrastructure and specializes in the construction of public projects

through public bidding.

The company, in the last two years, has shown interest in executing public projects
through APP. Although the company has extensive experience in project execution, it does
not have adequate processes to project management, based on the recommended practices
of the Project Management Institute (PMI). Additionally, there is the problem that the
company does not have experience in managing APP.

The purpose of this work is, through the creation of APP project management tools, to
allow the company to take advantage of this type of projects. The recommended good
practices of PMI are used as well as the good practices of APP projects identified from

literature and international projects.

The work is composed of 5 deliverables: the diagnosis of infrastructure project
management in the company, the identification of good practices for APP project
management, the definition of the life cycle of APP projects, the development of a project
management tool for APP in the company and the implementation plan of the management

tool.

During the project management diagnosis, the communication and risk knowledge areas
received the lowest ratings. During identifying good practices for APP projects, the success
factors and inherent risks for this type of contracting were mentioned. The life cycle of APP
projects was defined by 8 stages, for each stage it was described which management
processes should be executed. The management tool for APP projects was defined using
templates and checklists based on the company's weaknesses. Finally, an implementation

and training plan on this management tool is presented.

Key Words: Infrastructure projects, project management tool, Public-Private-

Partnership (PPP), risk management, success factors.
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INTRODUCCION

La empresa Constructora Hernan Solis es una empresa de desarrollo de proyectos de
infraestructura publica, consolidada en el mercado nacional. La mayoria de sus proyectos
han consistido en construccion de infraestructura publica, mediante mecanismos

convencionales de contratacion, como lo es licitacion publica.

Los proyectos de Asociaciones Publico - Privada (APP) son proyectos donde la empresa
privada ejecuta todas las fases del proyecto, incluyendo disefio, construccion y operacion.
En este caso, Constructora Hernan Solis pretende comenzar a ejecutar este tipo de

proyectos, sin embargo, carece de experiencia en su gestion.

Este proyecto final de graduacién pretende brindar una herramienta de gestion para la
empresa en proyectos APP. Mediante la mejora de gestion de proyectos, aplicacion de
buenas practicas e identificacion de riesgos, se pretende gestionar de forma correcta un

proyecto APP.
El trabajo de investigacion fue estructurado de la siguiente forma:

En el capitulo 1 se describen las generalidades del trabajo de investigacion. Se plantea
un marco de referencia de la empresa y se presentan la justificacion, problema, objetivos,

alcances y limitaciones del trabajo.

En el capitulo 2 se presenta el marco tedrico del proyecto. EI marco teérico presenta
conceptos caracteristicos de proyectos tipo APP en infraestructura publica.

En el capitulo 3 se muestra el disefio de la investigacion. Se incluyen las fuentes de
informacion, técnicas y métodos de la investigacion. Finalmente se presenta el plan de

proyecto del trabajo.

El trabajo consta de cinco entregables. En el capitulo 4 presenta el diagndstico de
gestion de proyectos de infraestructura en la empresa, la identificacion de buenas préacticas
para gestion de proyectos APP y la definicion del ciclo de vida de proyectos APP. Mientras
que, el capitulo 5 presenta la propuesta de la herramienta de gestion y el plan de

implementacién de la herramienta de gestion.
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El primer entregable permitio determinar las practicas actuales de gestion de proyectos
de infraestructura de la empresa. Mediante entrevistas, cuestionarios y analisis de las
préacticas recomendadas por el Project Management Institute (PMI), se identificaron las
areas bien gestionadas, parcialmente gestionadas y poco gestionadas. Las éareas de
comunicacion y riesgos fueron categorizadas como las areas con mayor oportunidad de
mejora. También se presentd un andlisis de fortalezas y debilidades, para destacar las
principales caracteristicas de gestion de proyectos en la empresa.

El segundo entregable consistio en presentar buenas practicas de gestion de proyectos,
para proyectos APP. Mediante la revision bibliogréfica, se identificaron factores de éxitos y
riesgos, para este tipo de proyectos. Finalmente, se clasificaron las buenas précticas seguin
la etapa APP.

En el tercer entregable se definid el ciclo para proyectos APP y la gestion de sus fases.
Para cada fase, se definieron las actividades necesarias para su gestion. Estas actividades
representan un compendio entre las buenas practicas del PMBoK y las buenas practicas
identificadas para proyectos APP. Posteriormente, se realizd la gestion de riesgos
caracteristicos para proyectos APP de infraestructura.

Durante el cuarto entregable, se cre6 una serie de plantillas y listas de verificacion, que
constituyen una herramienta de gestion para proyectos APP. Esta herramienta se enfoca en
las areas de gestion poco gestionadas, identificadas en el entregable uno.

En el dltimo entregable, nimero cinco, se cred un plan de implementacion para la
herramienta de gestion. Las plantillas y listas de verificacion se colocaron segun la fase del
proyecto APP y mediante un organigrama propuesto para proyectos APP, se pretende el

aprovechamiento de estos proyectos en la empresa.

Finalmente en el capitulo 6 se establecen las conclusiones y recomendaciones del

trabajo.
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Capitulo 1 Generalidades de la

investigacion
1.1 Marco de referencia organizacional

La empresa Constructora Hernan Solis, conocida como H Solis, es una empresa privada
costarricense, dedicada mayormente a la construccion de infraestructura publica. La
empresa realiza proyectos en todas las provincias del pais y cuenta con més de 50 afios de

experiencia.

La empresa fue creada en el afio 1953 por el sefior Hernan Solis Herrera. Durante los
primeros afios de la empresa constructora se realizaron obras viales y se incursiond en el

uso de maquinaria pesada (Constructora Hernan Solis S.R.L., 2020).

Posteriormente, en la década de 1990 se inicia en la construccion de proyectos de
infraestructura de diferente de carreteras. En ese tiempo se construyd parte del aeropuerto

de Liberia sefior Daniel Oduber Intl y el muelle de Moin.

A partir del afio 2008, la empresa se encuentra a cargo de la sefiora Mélida Solis Vargas
y el sefior Roberto Acosta Mora. Siempre la empresa se ha mantenido en la construccion y
mantenimiento de maltiples rutas nacionales, y desde el afio 2011 la empresa cuenta con la

responsabilidad de dar mantenimiento a mas del 50% de las rutas nacionales.

Desde la década de 2010 la empresa ha incursionado en otros mercados, como lo son
generacion energética e inmobiliario. Los proyectos de energia se han enfocado en energia
renovable y se han hecho algunos proyectos en la etapa de factibilidad. Para la parte

inmobiliaria se han desarrollado proyectos habitaciones, tanto verticales como horizontales.

Para la atencion de licitaciones con requisitos mas rigidos, la empresa ha estado en

consorcio con empresas extranjeras, como es el caso del proyecto Circunvalacion Norte.

En el afio 2019 se propone un proyecto de iniciativa publico-privada. El proyecto consta
de la ampliacion de la Ruta Nacional 32, desde el puente del Virilla, denominado
popularmente como puente Saprissa, hasta el cruce de Rio Frio, Sarapiqui. ES un proyecto
en consorcio con la empresa espafiola TPF Getinsa Euroestudios. Este proyecto se

encuentra en etapa de prefactibilidad.
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La mayor parte de los contratos de la empresa corresponden a obra publica, para
distintas instituciones como: Instituto Costarricense de Puertos del Pacifico, Consejo
Nacional de Vialidad, Ministerio de Obras Publica y Transporte y Refinadora Costarricense
de Petroleo. Sin embargo, también se han desarrollado contratos con empresas privadas
como: Globalvia Ruta 27, China Harbour Engineering Company y Club de Golf los
Delfines.

La empresa se caracteriza por evitar los subcontratos. Cuenta con un departamento de
ingenieria con capacidad de atender las etapas de disefio y construccion. Las plantas de
asfalto y concreto son alimentadas por materiales de quebradores de la empresa. Se cuenta
con maquinaria avanzada para atender actividades como prefabricados, asfalto,
cimentaciones y estructuras metélicas. También la empresa tiene un laboratorio de

materiales llamado Bel Ingenieria, que suple las necesidades en esta area.

Segun el sefior Acosta, actualmente H Solis es una empresa con mas de 1400 empleados
en planilla. Menos de 20% de estos empleados corresponden a trabajadores con funciones
administrativas, siendo la parte operativa su mayoria, con mas de 1000 empleados divididos
entre los proyectos de la empresa.

1.1.1 Estructuray marco estratégico.

A continuacion se presenta la estructura organizacional y el marco estratégico de la

empresa

1.1.1.1 Estructura organizacional.

La estructura organizacional de la empresa H Solis se muestra en la Figura 1.1. Se
trata de una organizacion tipo matricial débil. Durante los proyectos, los directores deben
gestionar cada recurso con los gerentes funcionales de cada departamento. El director del
proyecto no tiene la potestad de asignar recursos a Su proyecto y se convierte en un
coordinador.

En la parte superior del organigrama se encuentra presidencia y gerencia.
Decisiones como pago de planillas, compras y licitaciones tienen que tener visto bueno de

parte de presidencia. La gerencia es la encargada de llevar control de la interaccidn entre
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los procesos administrativos y los procesos de ingenieria.

Entre los departamentos denominados administrativos, se encuentra el departamento
de recursos humanos, que se encarga de todo lo correspondiente de contrataciones y
planillas. El departamento de proveeduria es el encargado de la gestion de compras. El
departamento de tesoreria se encarga del sector financiero de la empresa. El departamento
de contraloria se encarga de la vigilancia y control de los gastos de la administracion.

En los departamentos de ingenieria se destacan varias especialidades: disefio,
inspeccion y construccion.,

La maquinaria de construccion es administrada por un departamento encargado del
traslado, gestion y reparacion de maquinaria.

Las unidades de produccion se dividen entre las plantas de asfalto, plantas de
concreto y quebradores de material.

Por ultimo, se encuentran los directores de proyectos, quienes se apoyan en las

unidades funcionales y administrativas para ejecutar los proyectos.
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Presidencia

Gerencia

Personal administratico

Figura 1.1 Estructura organizacional de H Solis.

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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1.1.1.2 Marco estratégico.

A continuacion, se presenta la mision y vision publicada por la empresa, obtenidos del
sitio WEB de la empresa (Constructora Hernén Solis S.R.L., 2020)

1.1.1.2.1 Mision.

La mision de la empresa es: Garantizar el mejor servicio en nuestra area y elaborar

siempre proyectos de calidad en cada uno de nuestros servicios.

1.1.1.2.2 Visién.

La vision de la empresa es: Continuar siendo lideres del sector constructivo e
inmobiliario de Costa Rica. Asi como también conformar un liderazgo nacional e
internacional en el area de la generacion de energias renovables y ser un ejemplo de modelo

comercial en el &mbito del crecimiento sostenible.

No se cuenta con la definicion de los valores ni objetivos estratégicos. Dentro del marco

estratégico se cuenta con la siguiente definicion de politica de calidad:

“Constructora Hernan Solis S.R.L. y su personal, se comprometen a satisfacer las
necesidades de sus clientes en la produccion de mezcla asféltica en caliente, considerando
el analisis de su contexto, los estandares de calidad, los requisitos del sistema de gestion de

calidad y mejorando continuamente la eficacia de sus procesos”

1.1.2 Proyectos en la organizacion.

En general, es una empresa dedicada a la construccién de carreteras y su principal
cliente es el Gobierno de Costa Rica. Sin embargo, en la ultima década ha buscado
diversificar su cartelera de proyectos con la inclusion de proyectos de tipo inmobiliario

(2011), generacion eléctrica (2012) y disefio-construccion (2014).

Se ha incursionado en otros tipos de mercados como los son esquemas de disefio y
construccién y alianzas publico-privadas. En este tipo de esquema, la empresa tiene

proyectos en ejecucion al tiempo de este trabajo.
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Dentro de los proyectos de infraestructura de obra pablica se destacan:

e Construccion Aeropuerto Daniel Oduber Intl (afio 1990 - licitacion)

e Construccion de muelle de Moin (afio 1996 - licitacion)

e Puentes mayores de Ruta Nacional 27 (afio 2000- licitacién)

e Contratos de conservacion vial (afio 2011- licitacion)

e Construccion Ruta Nacional 34 Costanera (afio 2011 licitacion)

e Construccion de Circunvalacion Norte (inicio afio 2017- licitacion disefio y
construccién)

e Construccion Parque Muellero Puntarenas (afio 2019 licitacion)

e Construccion de interseccion Taras-La Lima (inicio afio 2020 licitacion)

e Ampliaciébn Ruta Nacional 32 tramo Bufalo, Limoén (inicio afio 2019
subcontrato)

e Ampliaciéon Ruta Nacional 1 Interamericana Norte Barranca-Limonal (inicio afio
2020)

e Ampliacién Ruta Nacional 32 Tibas-Rio Frio, Sarapiqui (inicio prefactibilidad
afio 2020 iniciativa publico-privada)

Durante la gestién de proyectos, la presidencia tiene el mayor grado de responsabilidad
pues es la encargada de autorizar los procesos y recursos. Existe una interaccion entre la

presidencia, director de proyecto, jefes de departamento y personal administrativo.

En proyectos, los departamentos funcionales de ingenieria le brindan soporte, mediante
coordinacion con el director o coordinador de proyectos. Todos los movimientos deben ser
coordinados con gerencia y aprobados con presidencia. Una vez coordinado el servicio por
brindar, el departamento funcional solicita al departamento de maquinaria los recursos

pertinentes.

El sistema de gestion de compras durante proyectos se realiza mediante el personal de
apoyo a cargo del director de proyectos. El jefe del departamento funcional solicita el
recurso, mediante lo cual se procede a realizar el pedido al departamento de proveeduria.
Este departamento crea un nimero de orden la cual debe ser aprobada por presidencia para

proceder con su pago.
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1.2 Proyectos de alianza publico-privada

El presente trabajo se centra en el aprovechamiento de proyectos de iniciativas publico-
privados enfocado en proyectos de infraestructura. Este tipo de proyectos consisten en el
disefio, construccion y operacion de proyectos por parte de una empresa privada, cuyo
objetivo es satisfacer una necesidad de la sociedad.

Existen diversos nombres por los cuales se conocen estos proyectos: alianzas publico-
privadas, asociaciones publico-privadas, iniciativas publico-privadas y mundialmente,

también se conocen como PPP por sus siglas en inglés (public-private-partnership).

Un APP es propuesto por la empresa privada en funcion de las necesidades del sector
publico. La propuesta es analizada por el ente gubernamental correspondiente y debe
cumplir ciertos requisitos. En Costa Rica este tipo de proyecto estéa regulado por el Consejo

Nacional de Concesiones (CNC).

Durante un APP de infraestructura, el gobierno le cede el derecho a la empresa privada
de disefiar la obra y decidir si desea participar del proceso de licitacion para las etapas de
construccién y operacion. Para poder entrar a ejecutar un proyecto APP por parte de la
empresa privada, se debe cumplir con la etapa de prefactibilidad, cuyos requisitos los
determina el CNC.

1.3 Planteamiento del problema

Esta investigacion se centra en la apertura de negocios de la empresa H Solis en el
aprovechamiento de proyectos de iniciativas publico-privadas enfocado en proyectos de
infraestructura (APP). La empresa no ha ejecutado ningun proyecto de indole APP a esta
fecha. La falta de experiencia aumenta los riesgos y la incertidumbre a la hora de ejecutar
un APP.

La poca experiencia en la empresa en este nicho de mercado, representa un problema en
esta oportunidad de negocio, pues se debe tener muy claros los requisitos, legislacion y
riesgos presentes en estos proyectos. Adicionalmente tomando como ejemplo el Project

Management Institute (PMI) , la madurez en gestion de proyectos se puede considerar baja
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pues no hay procesos estandarizados y existen fases de proyecto en donde no se ejecutan

las précticas recomendadas.

La empresa H Solis realiza proyectos, en su mayoria, bajo el concepto de licitacion de
infraestructura publica (construccion), especialmente carreteras, cuya gestion es diferente a
APP (CARMONA, 2010). El Cuadro 1.1 muestra algunas diferencias en las caracteristicas

entre los proyectos de licitacion y APP.

Cuadro 1.1. Diferencias entre proyectos de licitacion y APP.

Tipo - > > ¢Quién es ¢Quién
. Ente regulador Disefio  Construccion Operacion ~ ) )
contratacion el duefio?  financia?
L . ] . Sector Sector
Licitacion CONAVI/MOPT  Privado Privado Sector pablico o o
publico publico
Sector
. ) . privado — Sector
APP CNC Privado Privado Sector privado )
sector privado
publico

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Los proyectos APP son totalmente nuevos para la empresa. Existen diferencias en la
gestion entre estos proyectos y los proyectos anteriormente ejecutados, del tipo licitacion.
Se debe tomar en cuenta las diferencias en el ciclo de vida entre los tipos de proyectos, para
poder ajustar los procesos de gestion, que en este caso para la empresa no estan
estandarizados y no se siguen todas las précticas recomendadas del PMI.

El no atender APP de la forma adecuada, conlleva al sobrecosto ejecutado, pérdidas
financieras y proyectos ruinosos (JAMALI, 2004). Estos problemas se acrecientan si la
gestion de este tipo de proyectos no utiliza buenas practicas, aplicables al funcionamiento

de la empresa.

El modelo de gestion de proyectos APP tiene consideraciones legales y riesgos que lo
hacen diferente a proyectos de licitacion o concesion (EMEK, 2015), y una mala

interpretacion puede terminar en un proyecto no exitoso.
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Una diferencia entre un proyecto tipo APP y una concesion es el tipo de riesgo e ingreso
que adquiere la empresa privada (ARATA, PETRANGELI y LONGO, 2016). En una
concesion, el riesgo de la ejecucion y operacion del proyecto lo adquiere 100% la empresa
privada y el ingreso proviene de una relacion directa con el usuario. Para proyectos APP
existe un riesgo compartido entre la entidad publica y la empresa privada, en donde si, por
alguna razon el proyecto no se desarrolla, la empresa privada recibe una indemnizacion por
los servicios realizados. En este caso, parte del ingreso en el sector privado proviene del
sector publico (World Bank Group, 2018). EI no comprender los riesgos entre ambos
sectores infiere en una correcta gestion del proyecto y retorno financiero de la obra (KE et
al., 2010).

La gestion de APP debe realizarse durante todo su ciclo de vida. Los requisitos de la
etapa de prefactibilidad son establecidos por el CNC; en esta fase, se comienzan a marcar
las pautas contractuales entre el sector publico y el sector privado (KE et al, 2010). Un
riesgo en esta etapa, es perder el dinero invertido durante los estudios preliminares si el
CNC y/o el gobierno no consideran atractivo el proyecto o si no se cumplieron los

requisitos previamente establecidos.

Un mal modelo de gestion de APP involucra una incorrecta definicion del contrato vy,
como posible consecuencia, una inadecuada tarifa de operacion que repercute en el
funcionamiento de la obra (SOOMRO y ZHANG, 2015). La tarifa de operacion debe ser el
equilibrio entre la utilidad para el sector privado y el valor del servicio para el usuario (LI,
CAl y CAl, 2019); es importante que la empresa ejecutora entienda esta relacion a la hora

definir el contrato.

En la empresa no existe un departamento dedicado a la gestion de la fase de operacion
de un proyecto de infraestructura publica. El énfasis de la mayoria de divisiones de
ingenieria se enfoca a la fase de construccién de un proyecto. La fase de operacion de un
proyecto APP es una totalmente nueva para la empresa, pues nunca se ha realizado la

operacion de obra publica y existen riesgos por falta de experiencia en la gestion.
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1.4 Justificacién del estudio

Las iniciativas publico-privadas de infraestructura son proyectos en donde una empresa
privada ejecuta una obra publica asumiendo su costo, pero obteniendo una ganancia por la
operacion de la obra durante un periodo de tiempo establecido. Existen tipos de riesgos
compartidos durante una APP entre las partes involucradas: el sector publico adquiere parte
del riesgo financiero del proyecto y el sector privado adquiere parte del riesgo operativo del
proyecto (VALILA, 2020).

Estos proyectos son fuentes de ingresos para las empresas que lo proponen y logran
ejecutarlo. Sin embargo, actualmente la empresa no cuenta con experiencia en la ejecucion
de estos proyectos. Por lo tanto, no existen procesos de gestién desarrollados para esta

tipologia de proyectos.

La gestion de este tipo de proyectos en infraestructura es fundamental, e involucra la
inversion de millones de ddlares y tiempo de duracion de décadas. Villalba-Romero y
Liyanage (2016) presentan el caso de 13 APP de infraestructura en Europa, cuyo costo
promedio fue de 700 millones de ddlares y tiempos de operacién de mas de 25 afios. En
todos estos proyectos se documentaron 9 factores claves para la obtencion del éxito

incorporados en la gestion.

La empresa H Solis dentro de su estrategia empresarial comprende desarrollar APP.
Durante el afio 2019 la empresa presenté un APP para la ampliacion de la Ruta Nacional
32, valorado en méas de $600 millones y que actualmente se encuentra en etapa de
prefactibilidad (La Republica, 2019).

El Gobierno de Costa Rica apunta hacia las APP por temas de financiamiento, manejo
de riesgo y crisis fiscal (La Nacién, 2019). Se ha venido impulsando los proyectos APP
mediante la creacion del reglamento que regula los APP: Decreto Ejecutivo No. 39965-H-
MP (Gobierno de Costa Rica, 2016); ademas, en julio de 2019 se firma la Ley 9701 de
Fortalecimiento de Modelos Eficientes de Alianzas entre el Sector Publico y Privado
(Gobierno de Costa Rica, 2019). La ejecucion de proyectos APP queda bajo la

responsabilidad del CNC, que, desde el 2008, promueve este tipo de proyectos con la
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redaccion de una guia para la elaboracion de documentos de postulacion para proyectos de

iniciativa privada.

El proposito de esta investigacion es crear una herramienta de gestion para la empresa H
Solis en APP, en infraestructura. Esta herramienta contempla utilizar procesos
recomendado por el PMI, junto con actividades provenientes de las buenas préacticas

identificadas para proyectos APP.

Los procesos recomendados por el PMI pueden gestionar proyectos APP, Unicamente
deben ajustarse al ciclo de vida de estos proyectos. Si adicionalmente se colocan
actividades especificas, provenientes de buenas practicas APP, cuya aplicacion se analiza
segun el funcionamiento actual de la empresa, el resultado sera una herramienta de gestién

de proyectos APP especializada para la empresa.

Al ser un tipo de proyecto nuevo, en la empresa se debe valorar las diferencias con los
proyectos normalmente ejecutados y que deben ser tomados en cuenta en su gestion.
Algunas diferencias en relacion con una licitacion o concesion son: el tipo de contrato con
el sector publico, los riesgos compartidos, el ciclo de vida del proyecto y el nivel de

decision y participacion de ambos sectores (VALILA, 2020).

Una gestion acorde a los requerimientos y legislacion de este tipo de proyectos es la
diferencia entre un proyecto exitoso o un proyecto ruinoso (ABDUL-AZIZ Y KASSIM,
2011 y SOOMRO y ZHANG, 2015). Un proyecto ruinoso, ademas de dejar pérdidas
econdmicas, disminuye la imagen de la empresa. Una forma de evitarlo es la integracién de
un modelo de gestion que contemple buenas précticas observadas en otros proyectos APP y

un ajuste al funcionamiento de la empresa.

El mayor control y gestion de este tipo de proyectos disminuye la materializaciéon de
riesgos (WU et al., 2018) y gestiona de forma adecuada los costos, cronograma y calidad.
Ademas, la matriz de interesado y comunicacion se separa segun cada etapa del proyecto,
pero manteniendo una integracion de los involucrados segun su nivel de participacion. El

modelo de gestidn pretende guiar a los empleados de la empresa sobre la gestion de APP.

Los beneficios para la empresa de poder participar en APP de forma correcta son:

generacion de ingresos frescos, experiencia en nuevas tecnologias constructivas, poca
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competencia, alto nivel de participacion en la operacion y mayor retorno de la inversion
(ARATA, PETRANGELI y LONGO, 2016). EI modelo de gestion viene a determinar
préacticas recomendables durante APP que, bien ejecutadas, aumentan las probabilidades de

obtener estos beneficios.
1.5 Obijetivos
A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.
1.5.1 Objetivo general.

Proponer una herramienta de gestion de proyectos de infraestructura en la empresa
Constructora Hernan Solis, para la atencion del modelo alianza publico — privada aplicando

buenas practicas identificadas a tipo de proyectos.
1.5.2 Objetivos especificos.

1. Diagnosticar los procesos de gestion de proyectos en la empresa mediante la
comparacion y revision de practicas recomendables para la identificacion de
oportunidades de mejora.

2. ldentificar las buenas practicas demostradas que sean aplicables en la gestién de
APP, para su incorporacién en los procesos recomendables de gestion de
proyectos.

3. Tipificar el ciclo de vida de un proyecto APP de infraestructura mediante la
definicién, separacion y desarrollo de sus fases para su modelado de cara a la
gestion de proyectos.

4. Desarrollar una herramienta de gestion APP, mediante la creacion de plantillas y
listas de verificacion ajustadas a los procesos de gestion del proyecto que sean
utiles para nuevos aprovechamientos en la empresa.

5. Elaborar una propuesta de implementacién de las herramientas de gestién para
APP desarrolladas, considerando los recursos de la empresa para su puesta en

operacion.
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1.6 Alcancey limitaciones
A continuacion, se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.
1.6.1 Alcance.

El presente trabajo desarrolla una guia metodoldgica para la empresa Constructora
Herndn Solis, cuyo objetivo se enfoca en proporcionar una herramienta para el
gerenciamiento de proyectos del modelo alianza publico-privada. Durante el trabajo se

realiz6 un énfasis en gerenciamiento de proyectos de iniciativa en el &rea de infraestructura.

La guia de gerenciamiento de APP de este trabajo se focalizd en el sector privado. No
fue considerado el gerenciamiento de proyectos de APP desde el punto de vista del sector
publico.

Se determinaron cuales son los procesos de gerencia de proyectos presentes en la
empresa, durante la ejecucion de proyectos de infraestructura. Esto se realiz6 mediante la
evaluacion de proyectos actuales en la empresa, se recopilé informacién mediante
entrevistas a empleados de la empresa y se analizaron los procedimientos necesarios para

cumplir con etapas de gerencia.

Se describieron buenas préacticas de gerenciamiento de proyectos APP en infraestructura
mediante la revision de documentacion en el area. Esto incluyd articulos de revistas y guias

metodoldgicas.

Se determind el ciclo de vida de un proyecto de iniciativa en infraestructura que incluya

las fases de disefio, construccion y operacion.

Se realizd una comparacion entre los procesos de gerencia de proyectos en la empresa,
con las buenas practicas recomendadas por el Project Managemente Institute (PMI),
determinando diferencias de gerenciamiento. Para esto se compararon los grupos de

procesos, segun el ciclo de vida de un proyecto.

Se analizaron las actividades de gerenciamiento de proyectos APP para determinar si su
aplicacion era factible en el funcionamiento de la empresa y se colocaron en la gestion

recomendada de proyectos APP.
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Se disefiaron planillas y listas de verificacion que, acorde con las buenas practicas de
gerencia y el funcionamiento de la empresa, permiten llevar el control del gerenciamiento
de proyectos de iniciativas publico-privadas. Estas herramientas estaran referenciadas

segun cada etapa del ciclo de vida de APP.

Se mostro el uso de las planillas y las listas de verificacion mediante cuadros para cada
etapa del ciclo de vida, en donde se explica el proceso para utilizar estas herramientas. Para

esto, se mencionaron especificaciones para cada planilla o lista de verificacion.
1.6.2 Limitaciones.

Una limitacion para el proyecto fue el acceso a la informacion por parte de la empresa
Constructora Hernan Solis. Existieron datos confidenciales de la empresa, relevantes para
el analisis del funcionamiento de la empresa en proyectos de infraestructura que no fueron
divulgados, por cuestiones de competencia en el mercado. Este tipo de datos corresponden

a datos financieros.

Se considerd como limitante la poca informacién documentada en gestion de proyectos
ya ejecutados. La informacion fue obtenida mediante entrevistas a empleados y observacion
del funcionamiento de proyectos actuales.

Otra limitacion concierne a la escasa informacion existencia de datos historicos de
proyectos de alianza ejecutados en infraestructura de Costa Rica. La guia metodoldgica se
realiz6 mediante buenas précticas de gestion, con informacion de proyectos fuera del pais 'y

guias del Consejo Nacional de Concesiones.
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Capitulo 2 Marco tedrico

En este capitulo se presentan los conceptos bajo los cuales el presente trabajo esta
fundamentado.

2.1 Proyectos

Para describir los conceptos de gestion de proyectos se utiliza el PMBoK del PMI en su
sexta version (PMI, 2017).

Un proyecto puede definirse como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado Unico Los objetivos de un proyecto se definen como una
meta hacia el cual se debe dirigir el trabajo. Un entregable es cualquier producto, resultado
0 capacidad, Unico y verificable para ejecutar un servicio que se produce para completar
una fase o proceso de un proyecto. (PMI, 2017).

Las caracteristicas de un proyecto son:

e Estemporal, por lo tanto su duracién tiene un tiempo establecido finito.
e Serige por regulaciones, normas y estandares.
e Esafectado por el entorno interno y externo

e Ladefinicién del proyecto es basada en el marco estratégico de la organizacion

La gestion de proyectos estd dirigida al control de los factores presentados en el
triangulo. Kerzner (2013). Durante un proyecto vamos a tener la restriccion del alcance,
tiempo y costo, esto quiere decir que ninguno de estos tres factores son infinitos dentro del

contexto del proyecto.

La gestion de las actividades del proyecto mediante conocimientos, técnicas,

herramientas y habilidades, se le conoce como administracion de proyectos (PMI, 2017).
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Alcance

Costo

Figura 2.1. La triple restriccion de proyectos.

Fuente: modificado de Kerzner, 2013.
2.1.1 Ciclo de vida de proyectos

El ciclo de vida es una serie de fases en el proyecto desde su inicio hasta el su
conclusién. Esas fases pueden secuenciales o superpuestas, con duracion propia y fechas de
inicio y fin establecidas. La cantidad y tipo de fases en el ciclo de vida estan determinadas
por las diferentes necesidades de gestion y control de la organizacién, la naturaleza propia

del proyecto, los actores involucrados y su area de aplicacion. (CABRERA, 2018).

El PMI estipula un ciclo de vida genérica para proyectos que se presenta en la Figura
2.2. En este caso las fases son secuenciales

Ciclo de Vida del Proyecto

Inicio del Organizacidn Ejecucidn Finalizar el
Proyecto ¥y Preparacidn : del Trabajo . Proyecto

¢ o<

Fases genéricas

Figura 2.2. Ciclo de vida genérico para proyectos.
Fuente: PMI, 2017

De forma general los ciclos de vida de un proyecto presentan las siguientes
caracteristicas:
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e Niveles de costo y dotacion del personal bajos al inicio del proyecto. Se produce

un aumento con el avance del proyecto. Durante el cierre o finalizacion del

proyecto se produce una disminucion.

e Los riesgos son mayores al inicio del proyecto. La disminucion de los riesgos

durante las siguientes fases se deben a las decisiones adoptadas y entregables

finalizados.

e La capacidad de los interesados en realizar un cambio en el proyecto sin afectar

el costo es mayor durante la fase inicial. Existe un aumento en el costo de los

cambios con el avance de las fases.

2.1.2 Grupos de procesos en gestion de proyectos

Segun el PMI (2017) existen 5 procesos en la direccion de proyectos para alcanzar los

objetivos. La Tabla 2.1 brinda la descripcién de cada uno.

Tabla 2.1. Grupo de procesos en gestion de proyectos.

Fase

Descripcion

Inicio

Planeacion

Ejecucion

Control y monitoreo

Cierre

Procesos realizados para definir un nuevo proyecto. Consiste en
identificar una necesidad, problema u oportunidad. Mediante un
documento formal el patrocinador autoriza el proyecto y permite la

asignacion de recursos.

Procesos que permiten definir el alcance del proyecto y refinar los
objetivos. Define un plan de trabajo que muestra cOmo se ejecutaran las

actividades para completar el alcance dentro de un plazo y costo previsto.

Procesos realizados para completar el plan de trabajo a fin de satisfacer

los requisitos del proyecto.

Procesos requeridos para hacer seguimiento, analizar y regular el
progreso y desempefio del proyecto.

Procesos realizados para completar y/o cerrar formalmente un proyecto o

contrato.

Fuente: Modificado de PMI, 2017.
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La Figura 2.3 muestra el nivel de actividad de los procesos de gestion de un proyecto en la
escala temporal. Se muestra que los cinco procesos de gestion de proyectos suelen
superponerse en la escala temporal. También se muestra que las fases tienen niveles de

actividad y duracion diferentes.

Control

Planeacion Ejecucion

Inicio

Nivel de actividad

INICIO CIERRE
Tiempo

Figura 2.3. Procesos de un proyecto.
Fuente: Cabrera, 2018.

2.1.3 Areas de conocimiento en gestion de proyectos

Las areas de conocimiento en la gestion de proyectos son areas que se utilizan
comunmente para dirigir proyecto. Cada area agrupa procesos asociados al tema en
particular. EI PMI (2017) cita 10 areas de conocimiento en la gestion de proyectos cuyas
descripciones se detallan en la Tabla 2.2. Cada proyecto tiene sus caracteristicas

especificas y puede requerir mas o menos areas de conocimiento.

A partir de las areas de conocimientos, el PMI (2017) estipula 49 procesos de gestion

que se presentan en el Cuadro 2.1.
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Tabla 2.2. Areas de conocimiento en la gestion de proyectos.

Fase

Descripcion

Gestion de la integracion

Gestion del alcance

Gestion del cronograma

Gestion del costo

Gestion de la calidad

Gestion de recursos

humanos

Gestion de las

comunicaciones

Gestidn de los riesgos

Gestion de las

adquisiciones

Gestién de los

interesados

Procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar, coordinar los
diversos procesos y actividades de direccion de proyectos dentro de los grupos de

procesos de gestion de proyectos.

Procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo

requerido para completar el proyecto con éxito.
Procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.

Procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener
financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el

proyecto dentro del presupuesto aprobado

Procesos para incorporar la politica de calidad de la organizacion en cuanto a la
planificacién, gestién y control de los requisitos de calidad del proyecto y el

producto, a fin de satisfacer las expectativas de los interesados.

Procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos necesarios para la

conclusién exitosa del proyecto

Procesos requeridos para garantizar que la planificacidn, recopilacion, creacion,
distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y

disposicion final de la informacién del proyecto sean oportunos y adecuados.

Procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion, identificacion, analisis,
planificacién de respuesta, implementacion de respuesta y monitoreo de los

riesgos de un proyecto.

Procesos necesarios para comprar o adquirir productos, servicios o resultados que

es preciso obtener fuera del equipo del proyecto.

procesos requeridos para identificar a las personas, grupos u organizaciones que
pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de
los interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de
gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las

decisiones y en la ejecucion del proyecto

Fuente: PMI, 2017.
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Cuadro 2.1. Procesos recomendables de gestion de proyectos del PMI.

Gestion de la
integracion del
proyecto

Grupo de Grupo de procesos | Grupo de
ICJ;rroL::Ezcs)o(:ede inicio S;L#i)fci)cc;ii[;;ocesos & Procesos it ol cqntrol Y Roceses de
ejecucion monitoreo cierre
4.3Dirigiry
4.1Desarrollar el Gestiqnar el 4.5Monitorear y )
Acta de 4.2Desarrollar el Plan Trabajo del Controlar el Trabajo | 4.7Informe de
Constitucion del | Para la Direccion del Proyecto del Proyecto cierre del
Proyecto Proyecto 4.4Gestionar el 4.6Realizar el Control | proyecto

conocimiento del
proyecto

Integrado de Cambios

Gestion del alcance
del proyecto

5.1Planificar la Gestion
del Alcance
5.2Recopilar Requisitos
5.3Definir el Alcance
5.4Crear la EDT/WBS

5.5Validar el Alcance
5.6Controlar el
Alcance

Gestion del
cronograma del
proyecto

6.1Planificar la Gestion
del Cronograma
6.2Definir las
Actividades
6.3Secuenciar las
Actividades
6.5Estimar la Duracion
de las Actividades
6.5Desarrollar el
Cronograma

6.6Controlar el
Cronograma

Gestion del costo del
proyecto

7.1Planificar la Gestion
de los Costos
7.2Estimar los Costos
7.3Determinar el

7.4Controlar los
Costos

Presupuesto
Gestion de la 8.1Planificar la Gestion 8.2Gestionar la 8.3Controlar la
calidad del proyecto de la Calidad Calidad Calidad
9.3Adquirir el
Equipo del
9.1Planificar la Gestion grz(l)l)Jleez?rrollar el
Gestion de recursos de los Recursos Humanos | = 9.6Controlar los
. Equipo del
del proyecto 9.2Est|mz31r _Ios recursos Proyecto recursos
de las actividades 9.5Dirigir el
Equipo del
Proyecto

Gestion de
comunicaciones del
proyecto

10.1Planificar la Gestion
de las Comunicaciones

10.2Gestionar las
Comunicaciones

10.3Controlar las
Comunicaciones

Gestion de riesgos
del proyecto

11.1Planificar la Gestion
de los Riesgos
11.2Identificar los
Riesgos

11.3Realizar el analisis
cualitativo de Riesgos
11.4Realizar el anélisis
cuantitativo de riesgos
11.5Planificar la
Respuesta a los Riesgos

11.6lmplementar
la respuesta a
riesgos

11.7Monitorear los
riesgos

Gestion de la
adquisiciones del
proyecto

12 Planificar la Gestion
de la Adquisiciones

12.2Efectuar las
adquisiciones

12.3Controlar las
adquisiciones

Gestion de los
interesados del
proyectos

13.1ldentificar a
los Interesados

13.2Planificar la Gestion
de los Interesados

13.3Gestionar la
Participacion de
los Interesados

13.4Controlar la
Participacion de los
Interesados

Fuente: elaboracidn a partir de PMI (2017), 2020.
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2.2 Proyectos de infraestructura publica

Los proyectos de infraestructura son parte del desarrollo de la sociedad para suplir sus
necesidades en servicios como transporte, energia, educacion, salud y comunicacion.
Dentro de los servicios citados se incluye la construccion de activos como carreteras,
tneles, puentes, ferrocarriles, plantas de electricidad, escuelas, colegios, universidades,
hospitales, clinicas, torres de comunicacion, plantas de agua potables y plantas de

tratamiento.

La construccién de infraestructura se realiza para satisfacer una demanda que puede ser
publica o privada. Todo proyecto de infraestructura se divide en: conceptualizaciéon, disefio,
construccidn, operacion y mantenimiento. Dependiendo del tipo de proyecto, el responsable
de la etapa puede ser el sector publico o el sector privado. A continuacién se describen los

proyectos de indole publica.

Un proyecto de infraestructura publica es una estructura o instalacién creada parar
brindar un servicio publico o destinado al uso publico. ElI Centro de Asesoramiento en
Infraestructura (PPIAF, por sus siglas en inglés) del Banco mundial divide los proyectos de

infraestructura publica en dos grupos:

e Infraestructura social: corresponde a wuna estructura que aloja a
empleados/funcionario publico para que brinden un servicio publico. Ejemplos
de este tipo son escuelas, universidades, centros médicos y prisiones.

e Infraestructura econémica: corresponde a una estructura que proporciona

transporte a las personas y sus bienes estando disponible para uso publico.

La infraestructura social no genera ingresos ni ganancias mediante el pago por parte de
los usuarios. Se brindan servicios publicos con ingresos marginales. La infraestructura
econdémica puede o no tener ingresos por el uso de los usuarios y las ganancias ser

destinadas al sector publico o a un tercero.

Indiferentemente del modo de contratacion de la obra publica y de la participacion del
sector privado, en todo momento se establece al sector publico como el propietario legal

ultimo del activo. Esto incluye concesiones, donde se le brinda el derecho al sector privado
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de la explotacion de un servicio pablico por un determinado periodo de tiempo y finalizado

este periodo, el activo vuelve al sector publico.

La infraestructura publica generalmente sera contratada mediante licitacion. Esta
licitacion debe cumplir con la legislacion del pais emisor y debe garantizar los principios de
igualdad, eficiencia y transparencia (EL-ADAWAY et al., 2018).

2.2.1 Mecanismos de contratacion para proyectos de infraestructura pablica

Existen diversos mecanismos para la contratacion de proyectos de infraestructura
publica. El tipo de mecanismo va depender de la participacidén del sector privado en el
proyecto. Ante mayor participacion del sector privado mayor la recompensa esperada. El
sector privado puede estar presente en el disefio (D), construccion (B por su sigla en
inglés), financiamiento (F), operacién (O) y mantenimiento (M). La Figura 2.4 tomada del
PPIAF (2016) muestra diferentes tipos de proyectos de infraestructura o servicios pablicos

donde el sector privado puede estar presente.

No todos los proyectos donde esta involucrado el sector privado se consideran como

Asociaciones Publico-Privadas (APP)

RIESGO Y RIESGO Y

—— CONTROL ch;n gg" f— g‘?:mo'- CONTROL
PRIVADO vBL UBLICO PRIVADO:
- >
SERVICIO © GESTION GESTION O SERVICIO SESHUNALAROO | DOMINIO PUBLICO / AUTORIZACION
PLAZO - MONETIZACION PARA OPERAR ACTIVOS BAJO
CORTO PLAZO “A RIESGO" Sl
(oam) A LARGO PLAZO CONDICIONES REGULADAS

DBOB

DB DE oS EMPRESAS PRIVATIZADAS E
DBOM POR GOBI 7= INVERSION EN
ACTIVOS REGULADOS
DBF DBFOM DE PAGOS
USUARIO

APPS DE
- INFRAESTRUCTURA CON - APPS DE SERVICIO
FINANCIACION PRIVADA

APPS DE
INFRAESTRUCTURA

NO-APPS

Figura2.4.  Espectros de participacion privada en infraestructura.
Fuente: PPIAF, 2016. Modificada por autor.

Se observa que entre mayor es la participacion del sector publico, existe un menor riesgo

y control por parte del sector privado. Ademas, el sector publico posee un elevado
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empoderamiento para controlar la obra. Con el aumento de la participacion privada se
pierde el empoderamiento del sector publico y se presentan mayores riesgos para el sector
privado; sin embargo, se esperan mayores retornos de capital para el contratista.

2.2.1.1 Opciones de contratacion de Infraestructuras no consideradas APP

En este grupo se colocan las obras con contratos tradicionales de infraestructura. Estos
contratos se refieren al financiamiento y gestion pablica. La fuente de financiamiento puede

venir del presupuesto publico o adquirir deudas para ejecutarse.

La contratacion se realiza mediante una licitacion puablica. Ejemplo de este tipo de
contratos son construccion (B) y disefio y construccién (DB). EI riesgo en el
funcionamiento en la operacion de la obra recae en el sector publico y el sector privado s6lo

adquiere los riesgos inherentes a la construccion de la obra.

Autoridad
contratante

Pagos a ! Entrega el activo cuando
o : DBoB la construccion se haya
y durante Y
la construccién) | completado, y proporciona
+ mantenimiento posteriormente

Las obras son financiadas por el sector publico. Los pagos por las obras son r
ecibidos por el contratista segun progresan las obras (financiado por el presupuesto)
y el activo es recibido/recepcionado por la Autoridad una vez se haya completado

la construccién.

4—Flujo de servicio «f==fp Relaciones Contractuales <« ---- Flujo de cada

Figura 2.5. Esquema basico para proyectos tipo construccion o disefio y construccion (DB).
Fuente: PPIAF, 2016.
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La Figura 2.5 muestra el esquema basico para proyectos tipo B o DB. Los pagos al
sector publico normalmente son realizados con el avance de la obra y bajo un presupuesto
estipulado. Al final de la obra se da la recepcién por parte del sector publico. En ocasiones,
al sector publico se le solicitan garantias para asumir responsabilidades por posibles

defectos en la obra.

Un caso especial en este grupo corresponde al disefio, construccion y financiamiento
(DBF); el contratista es visto como un prestamista como lo muestra la Figura 2.6. La

variacion entre un contrato DB y DBF es el plazo de pago por parte del sector publico. En

este caso, el contratista no esta sujeto al riesgo de la operacion de la obra, Unicamente al

m

mismo riesgo de construccion.

Autoridad
Contratante

Entrega el activo
cuando la construccion
se haya completado

Pagos
diferidos

v

Acuerdo de préstamo
M

Deuda financiera

=
-

Prestamistas

Las obras son financiadas por el contratista (generalmente por un banco) frente a pagos futuros concedidos
bajo el contrato de la parte publica, generalmente bajo un calendario fijo de pagos. La parte publica se
hace cargo de la infraestructura una vez se haya finalizado la construccién (como en un B o DB).

«—— Flujo de servicio 4P Relaciones contractuales <« ---- Flujo de cada

Figura 2.6. Esquema basico para proyectos tipo disefio, construccién y financiamiento
(DBF).
Fuente: PPIAF, 2016.

La operacion y mantenimiento es contratada a otro contratista. La responsabilidad de la

gestion de largo plazo recae sobre la administracion publica.
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2.2.1.2 Opciones de contratacion de infraestructura consideradas APP

Existen dos tipos de APP para infraestructura: pago por usuario y basados por pagos por
gobierno (sector publico). Estos proyectos son del tipo disefio, construccion,
financiamiento, operacion y mantenimiento (DBFOM). Para estos proyectos, el contratista
debe desarrollar el proyecto con sus propios fondos. También el contratista es responsable
de la gestion de largo plazo de la obra. Una vez terminado el contrato con el sector privado,
la obra vuelve a pertenecer al sector publico.

Existen mayores riesgos asignados al sector privado. Ademas del riesgo en la fase de
construccion, se adquiere el riesgo de la fase de operacion. A cambio, el contratista espera
un mayor retorno en el monto del capital invertido, en comparacién a proyectos tipo B o
DB.

En la Figura 2.7 se muestra el esquema de los proyectos APP de infraestructura. El
contratista (socio privado) brinda un servicio del tipo DBFOM al sector publico, mediante
lo cual el sector publico le cede un alto grado de control de la obra y el derecho de cobrar a

los usuarios por el uso del servicio.

Queda a criterio del contratista, segun las caracteristicas de su empresa 0 grupo, buscar
subcontratos para poder suplir la fase de disefio, la fase de construccién y la fase de
operacion y mantenimiento. También es responsabilidad del sector privado buscar los
medios financieros para soportar el proyecto en todas sus fases.
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Autoridad Reversion
(Socio publico) ‘\

~
~

Otorga el derecho de Proporciona servicio
cobrar a los usuarios : DBFOM integral

v

/
/
i
& 4
. Estatutos de sociedad y
Acuerdo de préstamo acuerdo de accionistas
Socio Privado

Inversores de capital

Usuarios

Constructor /

Contratista EPC Contratistas O&M

«— Flujo de servicio =P Relaciones Contractuales «§----  Flujo decada

Figura 2.7. Esquema bésico para proyectos tipo APP (DBFOM).
Fuente: PPIAF, 2016.

Las APP, basadas en pagos por gobierno, se caracterizan por tener pagos por

disponibilidad, una vez la infraestructura esté abierta. Puede existir un cargo a los usuarios,

pero este capital va destinado al sector publico. Este tipo de APP es tipica en proyectos de

ferrocarriles urbanos.
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2.3 Proyectos de iniciativa publico-privada

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE) define a las
Asociaciones (APP) como un acuerdo entre el sector publico y uno 0 més socios privados
(Larrea, 2013). Otros nombres por los cuales se le conocen a estos tipos de proyectos son
Alianzas Publico-Privadas (APP), Iniciativa (IPP), Public-private Partenership (PPP),

arrendamiento de obra publica y Private Finance Initiative (PFI).

Existen diferencias entre privatizar un servicio y una APP. En la privatizacion, el sector
privado es el propietario del activo, no existe un contrato que regule el servicio, el plazo de
operacion es ilimitado y el sector privado tendrd mayor libertad para fijar los precios a los
usuarios. Durante una APP, se crea un contrato entre las partes donde se establece el
periodo de funcionamiento de la obra bajo control del sector privado; el duefio final del
activo es el sector publico y existen restricciones a la hora de establecer el precio a los

usuarios.

La justificacion del uso de APP puede deberse a los siguientes tres motivos (DELMON,
2017):

e La naturaleza financiera de las APPs constituye un mecanismo de financiamiento
para el sector publico. En ocasiones, la deuda publica de un pais no permite la
construccion de grandes obras de infraestructura. Las APP permiten la
construccion de nueva infraestructura, sin aumentar la deuda publica.

e Eficiencia y efectividad de los proyectos. Las APPs, al ser desarrolladas por el
sector privado, buscan la eficiencia en la ejecucion de la obra. El interés del
contratista es poder, en el menor tiempo y costo posible, entrar en operacion,
pues en esta fase empieza a recibir capital. Para lograrlo, las APP impulsan las
nuevas tecnologias y la eficiencia en la gestion del proyecto.

e Transparencia global de los gobiernos. Las APPs traen consigo una mayor

transparencia y control del proyecto, gracias al nimero de partes involucradas

Para la realizacion de APPs los proyectos deben tener sentido. Esto quiere decir que
deben suplir una necesidad presente del sector publico, para la cual el gobierno no tiene

recursos para realizarla (ABDEL, 2007). Ademas, los proyectos deben estar bien
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formulados. Si una empresa privada plantea mal el proyecto, el riesgo de la operacion recae

sobre el sector privado y puede conllevar a que el proyecto sea ruinoso.

Los proyectos APPs estan divididos en etapas reguladas. La primera etapa corresponde a
la prefactbilidad. En esta etapa, el sector privado realizada estudios y cumple requisitos
para demostrarle al sector publico la justificacion de realizar el proyecto. Al final de esta
etapa el sector publico realiza el anélisis de los estudios y determina si le otorga el derecho

al sector privado de ejecutar el proyecto.

En la segunda etapa la empresa privada adquiere el compromiso de realizar el proyecto.
Se realizan los estudios de ingenieria, de demanda, ambientales, expropiacién y financiero.

El entregable de esta etapa es el disefio del proyecto.

Con el disefio terminado, se procede a realizar el proceso de licitacion. La empresa
privada tiene el derecho de decidir si participa 0 no en la licitaciéon. Si la empresa privada
decide participar, pero no resulta ganadora de la licitacion, la empresa ganadora debera
pagarle el costo de los estudios. Si al contrario, resulta ganadora, prosigue con la
construccion del proyecto.

Después de la construccion del proyecto se presenta la etapa de operacion y
mantenimiento. Esta etapa estd regulada por el sector publico, pues previamente se
establecié la forma de cobro para los usuarios. Ademas, generalmente se manejan
indicadores de satisfaccion del proyecto, para cuantificar cualquier multa por

incumplimiento de contrato del sector privado.
2.3.1 Conceptos y caracteristicas

Las APPs tienen caracteristicas propias que ayudan a mejorar la eficiencia de gestion del
proyecto. Es el interés del contratista cumplir con el contrato, en el menor tiempo y costo

posible, manteniendo la funcionalidad pactada en el contrato.

Una de las caracteristicas es que son proyectos con contratos de largo plazo, entre el
sector publico y el sector privado. Dentro del mismo contrato se agrupa la gestion de la
construccién y el largo plazo del servicio. Existen mayores riesgos para el sector privado y

un mayor volumen de financiamiento privado esta sujeto al riesgo. Una APP conlleva un
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mayor retorno del capital invertido; sin embargo, este retorno esta sujeto al riesgo de

desempefio y demanda del servicio.

Se presenta un menor empoderamiento del sector publico, que permite realizar acciones
poco frecuentes en procesos normales de licitacién. En la gestion del costo existe una
mayor flexibilidad de la contratacion, pues como el proyecto le pertenece a la empresa

privada, se tiene libertad para contratar el servicio de la forma que mejor se considere.

Contrario a proyectos normales de licitacion, el sector privado asume el riesgo operativo
del proyecto. Esto obliga al sector privado a optimizar el costo global de construccion,

operacion y mantenimiento.

Parte de este riesgo, que es transferido del sector publico al sector privado, permite
obtener Valor por Dinero, pues la gestion de riesgo se produce de forma mas eficiente. El
sector privado, por sus caracteristicas, estd mas capacitado para mitigar, evaluar o mejorar
el impacto de los riesgos (KEERS y FENEMA, 2018).

Durante APPs se produce la innovacion en tres factores. El primer factor es en
construccién, pues el sector privado siempre va buscar mayor productividad de sus
procesos Y la introduccion de mejoras es un proceso mas facil. El segundo, corresponde a
innovacion en tecnologia, al introducir mejoras en comunicacion, sistemas de transportes,
sistemas de facturacién, sistemas de vigilancia, sistemas de emergencias. Por ultimo, se
presentan mejoras en infraestructura financiera, al hacer uso de herramientas de regulacion
y monitoreo de tarifas, uso de tasas de descuento que garanticen la rentabilidad,
herramientas de gestion de riesgos, soluciones alternas en procesos de financiamiento

privado y contratos caracteristicos de APPs.

La percepcidn del usuario hacia la obra es muy importante, ya que es el publico meta de
la obra. La fiabilidad en términos de corto plazo (construccion) y largo plazo (operacion y
mantenimiento) es mayor,  pues el régimen de ingresos de las APPs dependera del

desempefio y satisfaccion del servicio.

Durante la ejecucion del contrato se busca un escenario donde ambas partes ganen

(privada y publica). Esto se logra con un equilibrio entre altas y bajas gobernabilidades y
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apoyos por parte del sector publico. Bajo incentivos apropiados, el contratista siempre

buscara maximizar las utilidades.

Este tipo de proyectos ayudan a proteger los estandares de calidad de largo plazo de
obras de infraestructura publica. APPs aportan efecto de demostracion de ejecuciéon de

obras, disminuyendo la corrupcion y aumentando la transparencia y el control.

2.3.1.1 Factores de éxito de APPs

Las APPs deben ser proyectos con sentido. La conceptualizacion del proyecto debe
adecuarse a la atencion de una necesidad de la sociedad. El proyecto debe estar bien

preparado y evaluado, para definir de forma idénea un contrato.

Una buena gestion de proyectos APPs debe incluir personal con capacidad técnica y
tener los recursos significativos, para construir una gobernanza sélida, cuyos alcances estén
claros en cada etapa del proyecto. La Figura 2.8 explica las relaciones correctas para aplicar

una APPs de forma exitosa.

El proyecto debe responder ante una necesidad o apetito del mercado. Este apetito se
crea presentando proyectos solidos y factible de ser realizado. A la vez, debe haber un
respaldo del marco legal para que la figura de la APP pueda ser empleada. El apetito por
realizar proyectos APP responde a las restricciones financieras del mercado, falta de
liquidez publica e iniciativas empresariales. S6lo se logra tener una APP exitosa si se
compromete al equipo de trabajo a gestionar el proyecto en todas sus fases y cumplir con

las condiciones minimas.
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Gestién de

Proyecto y de riesgos E/ Marco sdlido y enfoque

sélida en todas las fases: Condiciones a cumplir programtico pars mitiger
antes de proceso de contratacion fallos y maximizar beneficios

desde inicio, preparacian,

- ' como APP: con sentido, adecuado a APP, de Ia herramienta APP a nivel
licitacién a través de factible y solido y correctamente ratégh o
la vida del Proyecto-contrato estructurado y licitado estrategico y programatico.

bajo gobernaza sdlida.

Gestidon del Proceso/Proyecto

Marcos y programas APP

Tanto la gestidn del El apetito de mercado (futuros licitadores)

Proyects como el Marco tienen que Restricciones financieras del mercado estd determinado por Proyectos sélidos y
estar adaptados a las restricciones y entorno empresarial (el reto EMDE) factibles, pero también peor una gobernanza
del mercado y limitaciones del pals. fiable y un marco y estrategia identificable,
en adicion a factores macro-pais (riesgo de
pals, acceso a financlamiento y marco general
de negocios). El mercado proporciona
feedback proactivamente sobre todos
los elementos del éxito de las APPs.

Apetito del mercado y
desarrolio exitoso de proyectos APP

= Relaciones contractuales

Figura 2.8. Elementos bésicos del éxito de una APP.
Fuente: PPIAF, 2016.

El éxito de una APP como proyecto depende en la gestion integral entre las fases del
proyecto incluyendo la gestion del producto final (Liu et al., 2015). La gestion de una APP
puede ser la correcta; sin embargo, si no hay una buena respuesta del usuario el proyecto
puede ser ruinoso. Cheun, Chan y Kajewski (2012) mencionan que los factores mas
importantes del éxito recaen en un marco legal favorable, compromiso de las partes, la
fuerza del grupo ejecutor, condiciones de macro economia estables y una correcta
asignacion y evaluacion de riesgos.

Li et al. (2005) presenta una lista de 16 factores necesarios para garantizar el éxito de
una APPs:
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Ambiente de la macro economia estable previsto para el ciclo de vida del
proyecto

Apoyo y aceptacion social del proyecto

Autoridad compartida entre sector pablico y privado

Compromiso y responsabilidad de los sectores publico y privado

Correcta asignacion y distribucion de riesgos

Evaluacion realista de costo/beneficio

Financiamiento disponible para el sector privado

Fortaleza y experiencia del consorcio o grupo privado

Garantias por parte del sector publico de condiciones de trabajo
Gobernabilidad establecida entre las partes involucradas

Marco legal favorable para ejecucién y operacién de la obra

Obijetivos cuyo alcance brinde multiples beneficios

Proceso de licitacion competitivo

Soporte politico para el proyecto

Transparencia en el proceso de licitacion y operacion con rendicion de cuentas

Viabilidad técnica del proyecto

2.3.1.2 Desventajas de APPs

Las APPs también presentan puntos débiles de contratacion y ejecucion de obra (PPIAF,

2016):

Las APPs son mecanismos de contratacion mas complejos que procesos
licitatorios normales. Se involucran mas partes entre usuarios, sector privado,
sector publico, prestamistas y contratistas. Paises que carecen de la experiencia
para gestionar estos proyectos pueden experimentar dificultades para ejecutar
APPs. Tambien el sector privado debe tener experiencia en gestionar este tipo de
proyectos para estimar cantidades, tiempos y tarifas realistas.

Son proyectos de alta visibilidad y exposicion politica. Los cambios politicos,

como cambios de gobierno, pueden afectar el rendimiento del proyecto. Los
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nuevos gobiernos pueden percibir que estan pagando por algo que fue hecho por
otros partidos politicos y crear un sentimiento de rechazo.

Los proyectos APPs pueden ser proyectos de un costo elevado (mayores a $100
millones), lo que obliga a tomar en cuenta el riesgo ante variaciones econémicas
de un pais. Variaciones en el tipo de cambio de una moneda pueden aumentar el
costo al usuario o aumentar el costo del proyecto hasta que sea ruinoso.

Se generan mayores costos de supervision por parte del sector publico, en la fase
de operacion. Al tener clausulas de rendimientos que el sector privado debe
respetar, se genera una mayor monitorizacion.

Los proyectos APPs son generalmente mas caros en términos de financiamiento.
El sector privado va incluir primas de riesgo en forma de interés y ademas se
incluye la tasa interna de retorno (TIR). Es importante aclarar que esto no
significa que la obra sea mas cara, Unicamente el financiamiento.

Paises con crisis fiscales pueden ignorar o desestimar las implicaciones fiscales a
largo plazo del proyecto. Esto sucede con APPs que incluyen compromisos
presupuestarios excesivos. Es importante realizar una robusta evaluacién
econdmica que contemple los pagos a largo plazo.

Falta de competencia. Una vez firmado el contrato (final fase prefactibilidad), la
empresa postulante adquiere el derecho de ejecutar el proyecto. No puede venir
una segunda empresa a ejecutar el proyecto, aunque proponga un menor monto.
El sector privado adquiere ventaja en la negociacion del contrato. Para mitigar
esto se busca tener contratos con flexibilidades contractuales pero con fronteras

definidas.

2.4 Descripcion del proceso de etapas de APP

Un proyecto APP estd compuesto cinco etapas. En Costa Rica, el CNC es quien regula la

postulacion de un nuevo proyecto para infraestructura pablica de carreteras. También es el

encargado de gestionar la construccion y operacion de la APP. La gestion de un proyecto

APP se realiza mediante la interaccion entre la empresa privada y el ente puablico (CNC).

Cada etapa se caracteriza por tener diferentes riesgo y poder de decision entre el sector

privado y publico.
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La descripcion de cada etapa se detalla a continuacion (COMMISSION OF THE
EUROPEAN COMMUNITIES, 2003, BROWN et al., 2009 y PPIAF, 2016). Cada etapa
estd marcada por hitos que definen el comienzo y final de la etapa, como lo muestra la

Figura 2.9.

Prefactbilidad

Hito inicial: comienzo de estudios Hito final: presentacion del
Factibilidad de ingenieria contrato del proyecto

Hito inicial: apertura de proceso Hito final: firma con oferente
de licitacion ganador

Hito final: aprobacion del

Hito inicial: orden de inicio de proyecto por parte del ente

construccidn del proyecto

supervisor
Operacion y Hito inicial: orden de inicio de Hito final: transferencia del
mantenimiento comienzo de las operaciones producto al ente publico

Figura 2.9. Hitos claves de las etapas de un proyecto APP.

Fuente: elaboracion propia, 2020.
2.4.1 Prefactiblidad

En esta etapa, la empresa privada debe venderle la idea al gobierno sobre la importancia
y justificacion de realizar el proyecto. Las empresas manejan su portafolio y tipologia de
proyectos y encuentran el costo/oportunidad de realizar un proyecto en donde, a cambio de
tener un gran peso financiero, se espera una tasa de retorno competitiva para el riesgo que

se pretende adquirir.

La etapa comienza desde la elaboracion de los estudios basicos por parte del sector
privado. Es necesario presentar la prefactibilidad legal, demostrando que el proyecto es
viable dentro del marco de referencia nacional. Se destacan supuestos legales considerados
a futuro. El proyecto debe respetar el Reglamento de Iniciativa Privada (Decreto Ejecutivo
No. 39965-H-MP).
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Se hace el analisis economico del proyecto a grandes rasgos. El disefio del proyecto se
realiza con ingenieria basica y experiencia en otros proyectos. Incluye toda la informacion
necesaria para el gobierno valore la viabilidad del proyecto, desde el punto de vista
financiero. Se calcula el costo de la obra, el tiempo de ejecucion, el costo para el usuario,
esquema tarifario, niveles de subsidio, pagos al Estado y la ganancia esperada. Se debe
demostrar que el proyecto es autosustentable a lo largo del plazo de operacion. También es
necesario mencionar factores criticos que pueden afectar la factibilidad de la obra.

Se debe presentar el alcance de la obra. Se presenta el trazado por donde la obra se
ejecutaria, las propiedades que deben ser expropiadas para la obra ser ejecutada, los tipos
de obras de ingenieria por construir y el tipo de operacion y mantenimiento de la obra. Se
mencionan los supuestos considerados dentro del disefio. Ademas, los materiales y
tecnologias por utilizar. En esta etapa se demuestra que la construccion y operacion de la

obra es realizable.

Se presenta la prefactibilidad ambiental, remitida en este caso por la Secretaria Técnica
Nacional (SETENA). Se debe cumplir con los formularios y condiciones minimas
establecidas por SETENA. EIl producto final de la prefactbilidad ambiental es el estudio de

impacto ambiental del proyecto.

Debe tenerse una lista de involucrados, considerando a las instituciones publicas cuyo
accionar compete al proyecto. Se indica la forma en que cada involucrado estaré afectado o

beneficiado con el proyecto.

Se realiza un analisis de riesgos, considerando los supuestos y condiciones previamente
mencionadas. Se indica como cada parte (publica y privada) va a reaccionar ante cada

riesgo asignado.

Una vez realizados estos estudios, se presenta el plan de prefactbilidad del proyecto que
incluye el perfil de la solucion tecnica, el analisis economico y financiero y el plan de

gestion del proyecto.

Posterior a la entrega del documento, existe un proceso de analisis de la oferta por parte
del CNC vy otros entes gubernamentales. Si el sector pablico decide que el proyecto no es

del interés publico, la empresa privada pierde todos los recursos invertidos hasta el
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momento. Si se decide que el proyecto debe realizarse, la empresa privada adquiere el

derecho de ejecutar el proyecto y aqui termina la etapa de prefactbilidad.

Una caracteristica por destacar, en este punto, es que una segunda empresa privada no
puede proponer el mismo proyecto, inclusive presentando un monto menor de ejecucion y

operacion. Se adquiere un derecho de ejecucion del proyecto.
2.4.2 Factibilidad

Durante la factibilidad se realizan los estudios de disefio (ingenieria de detalle). Se
presenta la factibilidad comercial del proyecto. El objetivo en esta etapa es mitigar el
fracaso del proyecto durante la licitacion u operacién en la vida del contrato. ES un proceso

interactivo, que inclusive puede continuar en la siguiente fase de licitacion.

En esta etapa se afinan los estudios de prefactibilidad, con informacion actualizada y
caracteristicas del proyecto. Se realiza la verificacion técnica del proyecto mediante el

disefio de ingenieria de detalle.

Se refina el estudio de analisis socioecondémico. Se presentan analisis financieros mas

profundos, enfocados hacia el financiamiento de la obra y estudios de Valor por Dinero.

Se busca evaluar otras alternativas para el problema, con el fin de determinar si la
solucion técnica propuesta es la dptima. Este andlisis requiere un estudio completo de
costo-beneficio. Se debe garantizar que le proyecto genere valor por dinero invertido para
la sociedad.

Una vez determinada que la solucion es la dptima, se realiza el andlisis de riesgos con el

de determinar si el proyecto se puede realizar.

Se evallan los riesgos para determinar las acciones necesarias para responder al impacto
y disminuir el riesgo al fracaso. Se determinan cuéles factores de éxito son mas importantes
para el proyecto, con el fin de realizar un analisis de sensibilidad ante variaciones de los
factores. Variaciones que afecten el proyecto de forma significativa se transforman en

riesgos.

Otros estudios que se refinan son legales y ambientales. Se busca determinar posibles

riesgos debido a ambigliedades o restricciones en el marco legal y ambiental.
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Durante la fase de factibilidad, se realiza la coordinacion con entes concedentes y
reguladores. Se trabaja en el aseguramiento del éxito del proyecto con otras instituciones,
mediante la presentacion de beneficios y acciones, ante eventuales afectaciones o

amenazas.

Las APPs son proyectos de interés y uso publico, por lo que la opinién del sector publico
es muy importante. Durante esta fase se realiza la promocion del proyecto mediante
comunicaciones, charlas, publicidad y envio de informacion que haga el proyecto atractivo

para los usuarios.

Se crea el contrato donde se definen los alcances del proyecto para el sector publico y
privado. Se definen los cumplimientos de la operacion y mantenimiento de la obra. La
experiencia de otros proyectos, en esta fase, ayuda a determinar la gobernabilidad, riesgos,
responsabilidades, plazos de ejecucion, plazos de operacion, modo de operacion y modo de
cobro del proyecto. Es importante establecer un escenario favorable para ambas partes. Al

finalizar esta etapa, la empresa privada presenta el disefio del proyecto con su contrato.
2.4.3 Licitacion

La etapa de licitacion comienza con la apertura de ofertas para el concurso de licitacion

del proyecto.

En esta fase se define la estrategia de licitacion y se presenta el plan de licitacion. Se
definen los criterios de calificacion de los oferentes mediante un enfoque cuantitativo. Se
trabaja en las condiciones minimas que debe cumplir las empresas oferentes: recursos

técnicos, recursos financieros y experiencia.

Se define alguna de los siguientes tipos de licitacion considerando las caracteristicas de

cada uno:

e Licitacion de una etapa. Las cualificaciones y propuestas se realizan al mismo
tiempo.

e Licitacion abierta con precalificacion (dos etapas). Las cualificaciones y
propuestas se reciben en etapas diferentes. Por lo tanto, en este tipo de licitacién

existe una etapa de precalificacion.
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Procedimiento restringido. Es una licitacién con dos etapas (cualificacion y
propuesta). Los oferentes cualificados son clasificados segun sus fortalezas. Sélo
un namero limitado de oferentes pasa a la siguiente etapa para presentar las
propuestas.

Procedimiento negociado. Se realiza un proceso de precalificacion. Un nimero
limitado de cualificados son invitados a presentar su propuesta. Se pueden
presentar varias propuestas y sélo se considerara la propuesta final

Procedimiento de dialogo o interaccion. Se realiza un proceso de precalificacion.
Un ndmero limitado de cualificados son invitados a presentar su propuesta, pero

se permite la negociacion y el didlogo entre las partes para mejorar la propuesta.

Una vez definido el tipo de cartel licitatorio, se realiza la publicacion del cartel. Se

realiza la recepcion y analisis de las ofertas. Durante la recepcion se realiza apertura de las

propuestas para estudio publico. Se analizan posibles apelaciones de los oferentes.

Mediante criterios previamente establecidos en el cartel de licitacion, se determina la

empresa ganadora en el proceso. Se realiza la convocatoria para la firma del contrato.

La firma del contrato o cierre comercial establece la formalizacion del proyecto para el

sector privado.

Durante el proceso de licitacion la empresa que realiz6 la factibilidad del proyecto

adquiere el derecho de decidir si participa 0 no del proceso licitatorio. Existen tres

escenarios posibles:

No hay oferentes para la licitacion. La licitacion se declara desierta y el monto de
los recursos invertidos durante la factibilidad deben ser pagados por el sector
publico.

El adjudicatario es una empresa diferente de la empresa que realizd la
factibilidad. En este caso la empresa ganadora debera pagarle a la empresa que
propuso la APP el monto correspondiente a la etapa de factibilidad.

El adjudicatario es la misma empresa que realizo la factibilidad. En este caso la
empresa adquiere el derecho de ejecutar el proyecto y recibird pagos Unicamente

hasta la etapa de operacion mediante el rendimiento de la obra.
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El final de esta etapa corresponde a la firma del contrato con el oferente ganador.
2.4.4 Construccion

En esta fase se realiza el cumplimiento de la licitacion del proyecto. La etapa comienza
con la orden de inicio de la construccion. Para el inicio de esta fase se establece la

gobernanza y los equipos de trabajo, y gestion del proyecto.

El sector privado debe gestionar de forma correcta la ejecucion de esta fase. El sector
publico supervisara el cumplimiento de las condiciones establecidas en la licitacion como:

alcance, calidad, costo y tiempo.

Al inicio de la construccion se establecen temas importantes de gestion: las métricas de
calidad y monitoreo del desempefio. Se realiza la gestion de los riesgos inherentes a la fase
de construccion y la gestion de cambios que debe respetar el alcance del proyecto
establecido en el contrato. En ocasiones, se debe gestionar algunos cambios en el contrato

que son analizados entre el sector privado y el sector pablico, segin su gobernabilidad.

Se realiza la gestién de pagos y liquidacion de los contratistas, segun el avance de la
obra. Se negocia con la supervision posibles reclamaciones y también se maneja la gestion

de comunicacion con los involucrados.

Es importante que ambas partes conozcan bien el contrato del proyecto. Puede existir
una clausula de compensaciones o ajustes financieros que se gestiona entre las partes. Estas
compensaciones generalmente se dan por la activacion de riesgos, cuya responsabilidad

recae sobre el sector publico.

La fase de construccion concluye con la recepcion en buenos términos por parte del

sector publico del activo y con la autorizacion para el inicio de operaciones.

2.4.5 QOperacion y mantenimiento

En esta fase se realiza el cumplimiento del contrato. La fase comienza con la orden de

inicio para las operaciones. Para la correcta gestion de esta fase, las actividades de
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operacion y mantenimiento deben ser integrales, garantizando el correcto funcionamiento

de la obra. El principal objetivo de esta fase es la sostenibilidad del servicio.

Se realiza la gestion de las especificaciones de rendimiento y el monitoreo de
desempefio, tanto por el sector pablico como por el sector privado. Este monitoreo permite
definir un nivel de funcionalidad de la obra y liberar los pagos de los usuarios hacia el
sector privado. Por parte del sector publico se realiza la administracion del mecanismo de

pago. Eventualmente, se realiza la gestion de multas por bajo desempefio del servicio.

Desde el punto de vista del contrato se gestionan cambios, reclamos y disputas
referentes a la operacion y mantenimiento de la obra. Se realiza la gestion de riesgos

mediante la evaluacion de los riesgos, que son especificos para esta fase.

Al final del periodo de contrato se da un cierre formal del proyecto por parte de la
empresa privada, para transferir operaciones al sector publico. La empresa privada realiza
el registro de las lecciones aprendidas. Se entregan las garantias del contrato si los
requisitos son alcanzados. Se cierran las cuentas del proyecto y de los subcontratos. Se

realiza un informe final de labores para el sector publico.

En ocasiones, los contratos pueden tener clausulas renovacion del periodo de

explotacion de la obra.
2.5 Condiciones para ejecucion de APP en infraestructura

Los proyectos APP son proyectos complejos, pues crean un vinculo a largo plazo entre
el sector publico y privado. Ambas partes deben entender la naturaleza de los proyectos,
para poder gestionar de la mejor forma y evitar tener proyectos ruinosos. Esta naturaleza
esta definida por caracteristicas de legislacion, financiamiento, contrato y riesgos. Las
APPs deben ajustarse a la legislacion nacional para evitar trabas que atrasen el proyecto. El
financiamiento del sector privado debe estar acorde a las capacidades financieras de la
empresa ejecutora. Los contratos deben ser flexibles para permitir cambios, pero lo
suficientemente robusto para mantener la funcionalidad. Por dltimo, la asignacion de
riesgos permite a las partes involucradas disminuir las incertidumbres y tomar acciones ante

posibles impactos.
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2.5.1 Legislacion de APP

Para poder promover los proyectos APP en un pais, debe existir leyes enfocadas al
aprovechamiento de la tipologia de estos proyectos. Shadrina y Vinogradov (2013) indican
que la legislacion debe enfocarse en hacer factibles los proyectos APPs y debe incluir una
reduccion en los costos del acceso a la informacion, una reduccion en los costos de
produccién a través de una burocracia menor y beneficios o recompensas adicionales para

el sector privado.

Para lograr este objetivo, las entidades publicas deben trabajar en la creacion de una
legislacion competente para permitir el desarrollo de proyectos APPs. Sin embargo, la
legislacion de proyectos APPs es un factor poco asociado al éxito de una de una APP.
Geddes y Reeves (2017) indican que si bien es cierto el sector publico debe impulsar la
creacion de leyes a favor de APPs, existen factores mas importantes para el éxito de un

proyecto como la capacidad técnica y financiera de las partes involucradas.

2.5.1.1 Instituciones reguladoras

En Costa Rica, el Consejo Nacional de Concesiones (CNC) es el ente publico encargado
de administrar los proyectos de concesién de obra publica para carreteras. Cuando un
proyecto es propuesto, el CNC es el encargado autorizar la etapa de prefactbilidad de ese
proyecto. En esta instancia se producen reuniones bilaterales de acompariamiento y el CNC

funciona como consejero.

Después que la empresa privada presenta su plan de proyecto en la prefactibilidad, el
CNC debe analizar el proyecto. En esta instancia se incluyen a méas partes, incluyendo al
Gobierno de Costa Rica, Ministerio de Economia, Ministerio de Ambiente y Energia y
Ministerio de Obras Publica y Transporte. El objetivo de incluir estas partes es analizar si el
proyecto propuesto representa un proyecto atractivo para el sector publico y desarrollarse

en el marco de las APPs.
Se realizan consultas a otras instituciones a cargo de criterios técnicos del proyecto:

e Colegio Federado de Ingeniero y Arquitectos (CFIA): Colegio profesional que

regula el ejercicio de empresas y profesionales en ingenieria.
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e Laboratorio Nacional de Materiales y Modelos Estructurales (LANAMME): ente

encargado de la auditoria de obra publica.
Existe otras instituciones que deben ser tomadas en cuenta como:

e Gobiernos locales: se debe contar con los permisos municipales por donde se
proyecta la obra.

e Secretaria Tecnica Nacional (SETENA): encargada de dar permiso técnico del
proyecto considerando el estudio de impacto ambiental.

e Sistema Nacional de Areas de Conservacion (SINAC): debe velar por el

cumplimiento de la sostenibilidad de las areas de conservacion.

Una vez que el proyecto es aprobado y comienza la etapa de factibilidad, las
instituciones publicas trabajan como asesores del sector privado. EI CNC debe crear un
equipo de administracion y supervision, encargado de dar seguimiento al proyecto durante

el proceso de licitacion, construccion y operacion.

2.5.1.2 Leyesy reglamentos

Costa Rica comenzé a tratar sobre figuras de colaboracion entre el sector privado y el
sector publico en 1998. En ese afio se emite la Ley 7762, Ley General de Concesién de

Obras Publicas con Servicios Publicos y sus reformas.

El Gobierno de Costa Rica, en diciembre del 2016, menciona la creacion del reglamento
que regula los APPs, dicho reglamento queda vigente mediante la firma del Decreto
Ejecutivo No. 39965-H-MP (Gobierno de Costa Rica, 2016). El articulo 4 claramente
indica una preocupacion sobre la construccion de obra publica y la necesidad de incluir al

sector privado:

“Que nuestro pais enfrenta un importante rezago en infraestructura publica cuya atencion
supera la capacidad presupuestaria y de gestion directa del Estado y sus instituciones, por lo
que es indispensable involucrar al sector privado, en actividades tales como, la formulacién
de proyectos, disefios, financiamiento, desarrollo, ejecucion, explotacion, operacion y

mantenimiento de la infraestructura publica”
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Ademas, en julio de 2019, se firma la Ley 9701, de Fortalecimiento de Modelos

Eficientes de Alianzas entre el Sector Publico y Privado (Gobierno de Costa Rica, 2019).

Esta ley complementa la Ley 8643 de Modificacion parcial de la Ley General de Concesion

de Obras Publicas con Servicios Publicos, N° 7762, firmada en el 2008.

La ejecucién de proyectos APP queda bajo la responsabilidad del CNC. Sin embargo,

cabe destacar que el CNC, desde el 2008, promueve este tipo de proyectos, pues realiz6 una

guia para la elaboracion de documentos de postulacion para proyectos de iniciativa privada.

Propiamente, utilizando la informacion brindada por el CNC, se presenta una lista de

legislacion relacionada, por etapas, presentada a continuacién en el Cuadro 2.2

Cuadro 2.2. Ley 7762 segun cada actividad de una APPs.

Fase o actividad

Articulos Ley 7762 Ley General de Concesion de Obras
Publicas con Servicios Publicos y sus reformas

Prefactbilidad

Articulos: 7.2.1,7.2.2y 7

Factibilidad

Articulos 16, 7.2.3,7.4,9,9.1,9.2y 9.3

Estudios de expropiacion

Articulos 3, 18, 21, 22,24y 25

Evaluacion ambiental del
proyecto

Articulos 3, 4, 16, 7.2.4, 41

Consulta a la ARESEP

Articulos 4, 3, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35,36 y 37

Elaboracién documentos
licitatorios

Articulos 6, 9, 10, 13, 21, 24, 25, 26 y 27

Presentacion de
propuestas

Articulo 14

Adjudicacion y firma del
contrato

Articulo 30y 31

Fuente: CNC, 2008.

Otras leyes importantes para proyectos APP son:

e Ley 7495 Ley de Expropiaciones

e Ley 8292 Ley de Control Interno
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2.5.2 Financiamiento de APP

En una APP el sector privado es el encargo de buscar y obtener los fondos necesarios
para la ejecucion del proyecto. El sector privado puede realizar el proyecto con fondos
propios, buscar un financiamiento privado o una mezcla de las dos opciones. En general,
durante una APP, la empresa ganadora va crear una Sociedad de Proposito Especifico
(SPE), que es la persona juridica que ejecutara el proyecto. La SPE también es la cara ante

los entes financieros, para la solicitud del financiamiento privado.

El método mas comun para el financiamiento de APP se le conoce como “project

finance”.

Como cualquier proyecto con fondos privados, la empresa privada buscara utilizar deuda
para apalancar la inversion. A mayor crédito mayor apalancamiento, con mayor
apalancamiento se produce un aumento de la rentabilidad obtenida. El project finance es
una técnica de endeudamiento de largo plazo, en donde los prestamistas s6lo pueden cobrar
la deuda a la SPE y no a los accionistas de la empresa. Se trata a la SPE de forma
independiente de los socios de capital y la deuda asegurada, con base en los flujos de caja
del proyecto (PPIAF, 2016).

Durante el project finance se utiliza capital y deuda en el proyecto. El capital se
encargara de soportar posibles pérdidas. La deuda estara fijada a un calendario contractual
de pagos. Es una técnica basada en la confiabilidad de los flujos del proyecto. En los
proyectos APP, generalmente existe una relacion entre deuda/capital de 60:40 y hasta 80:20
(PPIAF, 2016).

El project finance aporta el beneficio que la empresa privada tiene la posibilidad de
buscar fondos de terceros sin ser responsable ante las autoridades prestamistas. Con esto se
genera mayor libertad para la empresa de invertir en otros proyectos, sin que la estructura

financiera afecte el desarrollo.

Dado que esta técnica se basa en los rendimientos del proyecto, los prestamistas solo
aceptaran esta técnica cuando el proyecto tenga sentido y se encuentre bien formulado. Esto
incluye el estudio de los flujos de caja, necesario para cumplir con el calendario de pagos,

calidad crediticia del sector publico, solidez y marco legal para ejecutar APPs,
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ejecutabilidad del contrato, experiencia de la empresa privada, andlisis de riesgos del

proyecto y estudio de impacto ambiental y social del proyecto (reputacion).

Otro método de financiamiento es el préstamo corporativo. En el préstamo corporativo
los accionistas de la SPE deben responder por el endeudamiento en el proyecto. Esto
dificulta la adquisicion de otras fuentes de financiamiento en la empresa para otros
proyectos, pues no se divide la deuda entre la SPE y la empresa privada. Este tipo de
préstamos corporativos son caracteristicos de proyectos APP de menor costo, menor
duracion y empresas privadas de menor poder financiero, en comparacion a las empresas

que califican para project finance.

La Figura 2.10 presenta las caracteristicas y diferencias entre el financiamiento entre el

método de project finance y préstamo corporativo.

Project finance Préstamo corporativo

e Responsable: Sociedad de » Responsable: empresa privada
Proposito Especifico e Plazo endeudamiento: mediano-
 Plazo endeudamiento: largo largo plazo
plazo  Pagos: segun interés y
 Pagos: segun flujo de caja del periocidad establecida
proyecto » Dificultad de buscar fondos para
* Posibilidad de buscar fondos otros proyectos
para otros proyectos e Solucion para empresas con
» Candidatos: empresa potencial financiero no
consolidadas consolidado
* Tipo de proyectos: largo plazo y e Tipo de proyectos: pequefio y
costos elevados mediano plazo. Costo
restringido

Figura 2.10. Diferencia en el financiamiento entre project finance y préstamo corporativo.

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Los proyectos APPs de infraestructura son de montos generalmente mayores a $100
millones (EMEK, 2015). Esto determina que las empresas participantes deben tener una

solidez financiera capaz de soportar el proyecto. Aungue el apalancamiento es necesario
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para ejecutar el proyecto, su uso excesivo puede ser peligroso, pues aumenta el riesgo que

la SPE se vuelva insolvente y que no pueda cumplir con el calendario de pagos.

La empresa oferente debe tener claro de donde va obtener sus recursos financieros.
Durante la negociacion con las entidades bancarias se debe establecer la frecuencia de los
préstamos. Préstamos de corto plazo permiten la mejora de las tasas de interés, al usar
nuevos recursos de capital; préstamos de largo plazo son menos flexibles en la
renegociacion de la tasa de interés (DELMON, 2017). La definicion de cual plazo de
préstamo escoger va depender del poder de negociacion de cada parte (prestamista y

empresa privada).

La estructura financiera se refiere a la forma en que se va a utilizar la deuda y capital,
para maximizar la tasa interna de retorno (TIR) del capital del socio privado. Se definen
factores de operacion como: el orden y tiempo de los pagos, el apoyo financiero necesario
por periodo de tiempo y pagos de subcontratos claves (DEMIRAG et al., 2011). Esta
estructura financiera tiene que estar hecha para cuando el oferente presenta su propuesta en

la licitacion.

El sector publico tiene poco control y gobernabilidad de donde la empresa privada
obtiene su financiamiento. Sin embargo, en ocasiones, el gobierno puede participar del

financiamiento mediante entidades bancarias nacionales.

Una de las preocupaciones del sector publico radica en la influencia que los prestamistas
van a tener sobre el proyecto. Para adquirir los montos de deuda necesarios, la empresa

privada acepta ciertas demandas/derechos que el prestamista solicita.

Los prestamistas confian plenamente en el rendimiento del proyecto, pues es ahi donde
radica la ganancia esperada. Existen garantias que permiten al prestamista adquirir control
del proyecto, cuando el desempefio del mismo es deficiente y esta en riesgo la
sostenibilidad del servicio. Es importante que en el contrato del proyecto quede clara la

relacién entre prestamista, empresa privada y gobierno.
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2.5.3 Contratos APP

El manejo del contrato de un proyecto APP resulta primordial para ambas partes. Se
busca que el contrato sea un escenario favorable para ambas partes, para mantener la

sostenibilidad del servicio.

Para cada fase se da la negociacion, en donde existe un proceso iterativo: se lleva a cabo
intercambio de informacion, reuniones y acuerdos entre las partes. La negociacion del
contrato es un proceso dinamico que estd presente en las fases de licitacion, construccion,

operacion y cierre.

2.5.3.1 Negociacion de contrato

A ninguna de las dos partes les conviene la culminacion de contrato antes de tiempo: el
sector publico no se encuentra preparado para asumir operaciones ante una brusca
finalizacion de contrato y el sector privado no recibira su retorno esperado si finaliza el

contrato antes de tiempo.

La negociacion de los contratos APPs tiene tres fases, segun Ahadzi y Bowles (2004):
invitacion a negociar, licitacion y recompensa. La negociacion del contrato comienza en la
invitacion para negociar, proveniente de la aceptacion de la etapa de factibilidad. En esta
etapa se presenta un borrador del contrato donde se especifican los alcances del proyecto, la
forma de evaluacion y la metodologia de pago. Existen reuniones bilaterales donde se

aclaran términos y se llegan a acuerdos.

La siguiente parte de la negociacion del contrato se produce durante la licitacion. Con
los oferentes se negocian las propuestas en términos de calidad, precio, factores técnicos,
cuestiones operativas, capacidad de entrega y conformidad. Con base a estos parametros, se
realizan reuniones de seguimiento para ir descartando oferentes, hasta llegar a la mejor
propuesta. El sector publico se redne con el ganador para discutir términos de acuerdos de
préstamos, garantias, bonos y recompensas. Si ambas partes estan de acuerdo, se procede

con la firma del contrato.

Durante la operacion del servicio, llamada como la fase de recompensa, el sector privado

busca cumplir con los pardmetros de calidad y rendimiento del servicio. Estos parametros
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determinan los pagos que el sector publico libera al sector privado, provenientes de los
usuarios. Se producen reuniones de seguimiento para discutir niveles de servicio y

gestionar posibles cambios.

2.5.3.2 Ajustes al contrato

APPs pueden fracasar por dos razones: falta de entendimiento de factores de éxitos y
riesgos y contratos muy rigidos que no consideran incertidumbres y cambios necesarios
(DOMINGUES Y ZLATKOVIC, 2015). Es necesario que los contratos de APPs sean
flexibles, para poder tratar las incertidumbres y garantizar la sostenibilidad en el contrato.

Las APPs son proyectos dinamicos, donde constantemente se gestionan cambios.

Un ajuste al contrato se puede ser indeseable, pues refleja ineficiencia en el modelo del
contrato y su negociacion. Por otro lado, las APPs son proyectos de largo plazo y un ajuste
al contrato puede ayudar a aumentar la eficiencia, m&s que buscar satisfacer partes
individuales (GUASCH et al., 2014). Durante un ajuste, se da la actualizacion de factores
econdmicos importantes y supuestos realizados al inicio del proyecto. Al final, el objetivo

sigue siendo mantener la sostenibilidad del proyecto.

Un contrato debe estipular la posibilidad de realizar ajustes en una periodicidad
determinada. Sin embargo, el contrato debe ser lo suficientemente robusto para garantizar

la funcionalidad del proyecto ante cualquier ajuste.

Los ajustes del contrato se dan por cuatro razones (DOMINGUES Y ZLATKOVIC,
2015):

e Falta de regulaciones establecidas
e Disefio de contrato inadecuado
e Efecto de macro economia

e Ambiente politico y social cambiante
Como consecuencia de los ajustes en el contrato se mencionan:

e Cambios en la asignacion de riesgos
e Cambios en la participacion de los socios de la SPE

e Cambios en el periodo de concesion
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e Cambios en los costos de mantenimiento
e Cambios en los recursos de financiamiento

e Cambios en los métodos tarifarios
2.5.4 Riesgos APP

Los riesgos en una APP representan una amenaza o una oportunidad; si se manifiestan,
varia el Valor por Dinero del proyecto. Las oportunidades estan asociadas a los factores de
éxito, presentados en la seccion 2.3.1.1. Las amenazas dependen de diversos factores, seguin

su origen.

Wu et al. (2018) menciona que los riesgos se pueden agrupar como riesgos técnicos,
riesgos econodmicos, riesgos relacionados a los involucrados y riesgos del tipo politicos. Ke

et al. (2010) presenta una lista con 37 riesgos presentes en proyectos APP.

1. Atrasos en suministros 13. Corrupcién de gobiernos

2. Bajo poder de decision politica 14. Evaluacion subjetiva

3. Cambios en la demanda del 15. Expropiaciones y
servicio nacionalizaciones

4. Cambios en legislacion 16. Falta de auditoria financiera

5. Cambios en los accionista del 17. Falta de poder del consorcio o
consorcio empresa privada

6. Cambios en practicas de 18. Fiabilidad del gobierno
construccion 19. Fiabilidad del sector privado

7. Cambios tarifarios 20. Inflacién

8. Competencia  (derecho  de 21. Intervencion del gobierno
exclusividad) 22. Jurisdiccion  inmadura para

9. Completamiento en la APPs
construccion 23. Licitacion incompetente

10. Compra de terrenos 24. Oposicion  politica 'y  del

11. Condiciones climatoldgicas publico

12. Contratos inadecuados 25. Permisos
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26. Proteccion ambiental 31. Riesgos en servicios publicos

27. Razones de fuerza mayor 32. Riesgos en tecnologias

28. Riesgos en asignacion de 33. Riesgos financieros
riesgos residuales 34. Riesgos fiscales

29. Riesgos en coordinacion 'y 35. Sobrecostos en operacion
organizacion 36. Tasa de interés

30. Riesgos en pagos 37. Tipo de cambio

Durante el desarrollo de una APP existen riesgos compartidos entre el sector publico y el
sector privado. En comparacion con una contratacién normal de infraestructura pablica, en

una APP, la empresa privada adquiere también el riesgo operativo del proyecto.

Las APP pueden sufrir fracasos de varios tipos: valor por dinero no alcanzado,
concesién cancelada, licitacion cancelada, nacionalizacion del proyecto, proyectos
detenidos y suspension de contratos (SOOMRO y ZHANG, 2015). Tal fracaso se da
cuando no se permite a los responsables manejar los riesgos. Jamali (2004), indica que
estos fracasos en los proyectos APP se dan cuando no existe capacidad, compatibilidad,

compromiso y control en el andlisis de riesgos.

Los riesgos deben ser identificados, evaluados y asignados segun el responsable de
actuar, si se manifiestan. Una manera es clasificar los riesgos segun la etapa del proyecto en
que se presentan, para poder separar la reserva de contingencia en varios montos y no un
monto global. Es importante determinar quién es el responsable de cada riesgo, para
determinar las acciones. Muchos riesgos son inevitables y se debe buscar la forma de

mitigarlos, sin embargo, otros riesgos deben ser identificados para poder evitarlos.

Los riesgos esperados durante la operacion deben ser tomados en cuenta, para formular
esquemas de ajuste de peaje eficientes (CARMONA, 2010). El objetivo de la eficiencia
operativa estd vinculado con la minimizaciéon de variabilidad de costos operativos en la
provision de infraestructura vial. La identificacion de riesgos permite disminuir la

incertidumbre y variabilidad de los costos.
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2.6 Gestion de proyectos APP

Los contratos de APPs son contratos de largo plazo, aumentando las probabilidades que
se manifiesten factores de éxito o amenazas. La gestion de proyectos APPs debe estar
disefiada considerando el ciclo de vida y ajustando la gestion de las &reas de conocimiento a
cada fase. Por lo tanto, cada fase debe buscar el aprovechamiento de factores de éxito y

evitar la manifestacion de riesgos.
2.6.1 Ciclo de vida APP

Los ciclos de vida de proyectos APPs son secuenciales o en cascada, orientados a la
planificacion; en las fases mas tempranas se trata de determinar el alcance, costo y tiempo y
cada fase se considera como un punto de control o proyectos internos (Mufioz, 2019).
Aungue cada fase se puede gestionar como un proyecto independiente, la integracion de las

fases permite la optimizacion del producto o servicio.

Para proyectos APPs, el ciclo de vida se define segun la Figura 2.11. Liu et al. (2015)
indica que un esquema de gestion basado en ciclo de vida permite monitorear e integrar las
fases para APPs. La gestion no debe realizarse con evaluaciones cada vez que una fase
finaliza, dado que, aungue cada fase es vista como un proyecto interno, ella es requisito

para planear y ejecutar la siguiente fase.

Operacion y
Conceptualizacion Factibilidad Licitacion mantenimiento \
\
T
@ ©, @ O O O
Prefactibilidad Contrato Construccion Cierre V

Figura 2.11. Ciclo de vida de un APP.
Fuente: elaboracion propia, 2020.
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El ciclo de vida de un proyecto APP difiere proyectos de contratacion de obra publica
normal, pues son mas fases y tiempos de duracion mayores. Cui et al. (2018) analiz6 2082
proyectos tipo APPs en China, mostrando un tiempo de contrato minimo de 10 afios. Para
APPs de infraestructura, los tiempos de contrato son de al menos 20 afios (ZHANG y
KUMARASWAMY, 2001).

La forma eficiente de gestionar un proyecto APPs radica en la identificacion de factores
de éxito para cada fase, analisis de riesgos y registro de lecciones aprendidas (ZOU et al.,
2008). Esto permite garantizar que el Valor por Dinero del proyecto sea continuamente

monitoreado y gestionado.
2.6.2 Gestion de areas de conocimiento

El PMI (2017) presenta la sexta edicion de la guia de gestion de proyectos conocida
como PMBoK. Sin embargo, en este guia se describen 49 procesos recomendables de
gestion de proyectos. La gestion de areas de conocimiento de proyectos APP sigue los
procesos sugeridos por el Project Managemente Institute (PMI) y considera las buenas
précticas identificadas para proyectos APP

El éxito en la gestion de los proyectos APP es entrelazar la informacion y procesos de
cada fase, con el propésito de la fase posterior. Esto se realiza mediante el uso de practicas
recomendables, como por ejemplo, junto con la incorporacion de las buenas practicas

identificadas para APP.

Cada etapa del ciclo de vida de un APP se considera como un proyecto independiente.
El PMI estipula que los procesos de gestion de proyectos pueden aplicarse tanto al proyecto
general como a una fase del ciclo de vida. En este caso y por la naturaleza del proyecto, no
todas las areas de conocimiento estan presentes en todas las fases del proyecto. Para la
gestion de las areas de conocimiento, primero se identifican cuéles areas de conocimiento
estdn presentes en cada etapa. Posteriormente, la definicion de las actividades para la

gestién queda en funcion del objetivo de la fase.
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Capitulo 3 Marco Metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizara para desarrollar la propuesta
de solucion. Se explica el tipo de investigacion, categorias y variables; el disefio de la
investigacion, incluyendo los sujetos y fuentes de informacion, las técnicas y herramientas
de investigacion utilizadas, dependiendo de la fase de recoleccion o en la fase de

procesamiento, y analisis de los datos.
Durante la investigacion, se realizaron tres pasos, segun Baena (2017):

¢ Disefio o plan de trabajo
e Recopilacién y analisis de datos (marco metodologico)

e EXxposicion de los resultados

Conocer como realizar el marco metodoldgico es la conexion entre el problema y la
solucidn del proyecto. EI marco metodolégico de una investigacion responde a la pregunta:
¢Como se investigara el problema? Para responder esta pregunta, a continuacion, se define
una estructura sistematica con procesos de investigacion, que permiten desarrollar los

objetivos especificos del proyecto.
3.1 Tipo de investigacion

Una investigacion cientifica se define como un conjunto de procesos sistematicos,
criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenémeno (HERNANDEZ,
FERNANDEZ y BAPTISTA, 2014).

Existen diversas formas de clasificar una investigacion. En esta seccion se describe la

investigacion realizada segun su enfoque, método, objeto y objetivo.

e Tipo de enfoque: cualitativo

En este tipo de investigacion la construccion del marco teorico alimentan las fases de
formulacién de hipotesis, recoleccion y analisis de los datos. Es un sistema no secuencial de

fases, que se mueven de manera dinamica y flexible.
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“El enfoque cualitativo también se guia por areas o temas significativos de
investigacion. Sin embargo, en lugar de que la claridad sobre las preguntas de investigacion
e hipotesis preceda a la recoleccion y el andlisis de los datos (como en la mayoria de los
estudios cuantitativos), los estudios cualitativos pueden desarrollar preguntas e hipdtesis
antes, durante o después de la recoleccion y el analisis de los datos. Con frecuencia, estas
actividades sirven, primero para descubrir cudles son las preguntas de investigacion mas
importantes; y después, para perfeccionarlas y responderlas” (HERNANDEZ,
FERNANDEZ y BAPTISTA, 2014, pag. 7)

e Tipo de método: inductivo

Con el método inductivo se realizan conclusiones mediante la induccion, a partir de la
observacion de hechos. Se analizan hechos particulares que tratan de explicar de forma

general un fenémeno.

“Es el razonamiento que partiendo de casos particulares se eleva a conocimientOS
generales; o, también, razonamiento mediante el cual pasamos del conocimiento de un
determinado grado de generalizacion a un nuevo conocimiento de mayor grado de

generalizacion que el anterior” (GOMEZ, 2012, pag. 14)

e Segun nivel del objeto de estudio: descriptiva

En este tipo de investigacion se busca establecer una descripcion amplia del fendmeno
de estudio, sin buscar las causas del comportamiento. Se presenta o méas relevante de un

hecho o situacion concreta

“Se entiende como el acto de representar por medio de palabras las caracteristicas de
fendmenos, hechos, situaciones, cosas, personas y demas seres vivos, de tal manera que

quien lea o interprete, los evoque en la mente” (ROJAS, 2011, pag. 34)

e Por su objetivo: aplicada

Se parte de un problema y se busca de forma sistematica llegar a la solucion. Baena
(2017), indica que la investigacion aplicada busca la solucion de problemas practicos que se

circunscriben a lo inmediato, para la cual su resultado no es aplicable a otras situaciones.
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3.2 Categorias y variables de la investigacion

Las categorias de la investigacion tienen su origen a partir de los objetivos especificos

del proyecto y son conceptos claves en la investigacion. Son dependientes del tipo de

investigacion realizada. En el Cuadro 3.1 se desarrollan las categorias de la investigacion

planteada.

Cuadro 3.1. Categorias de Investigacion

Definicion L
) Sub- Definicion Pregunta .
Categoria conceptual de ’ Técnicas
) categoria Conceptual Generadora
la categoria
Describe cuéles son ¢Cudles .
Entrevistas
. ) las fases de un etapas de un o ) .
Ciclo de vida dirigidas/cuestionario/
proyecto proyecto de L
) . Revision documental
infraestructura infraestructura
Describe cuales ¢Cual es la
Son todos las leyes, reglamentos y legislacion Entrevistas
etapas, procesos  Normativa normativas se deben pertinente aun  dirigidas/cuestionario/
b y recursos de utilizar en proyectos proyecto de Revision documental
royectos y . .
) gestion de de infraestructura infraestructura?
infraestructura )
proyectos (Queé
realizados en la Describe las elementos
empresa singularidades que estan presentes .
) ] Entrevistas
. diferencian a un en proyectosde | . .
Caracteristica . dirigidas/cuestionario/
proyectos de infraestructura L
. ) Revision documental
infraestructura de que no lo estan
otro tipo de proyectos  en otros
proyectos?
Se define como
elementos que son ¢Cudles son los
Factores )
necesarios en una factores clave L
) claves del L . Revision bibliografica
Se refiere a o organizacion para mas
. éxitos . .
précticas en cumplir con las metas  importantes?
Buenas proyectos APP de un APP
précticas APP  que se definen Se define como las .
. ¢Cuales son las
como factores . metodologias para o
. Gestion de . précticas
claves de éxito gestionar recursos, L
proyectos o usuales de Revision bibliografica
administrar procesos »
APP o gestion de
y dirigir personas en
APP?

un APP
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Se define como
las grupos de
procesos

mediantes los

Ciclo de vida cuales se
APP desarrolla un
APP esperando

la obtencién de
un producto o

servicio

Se define la division
secuencial del ciclo
de vida de un APP en
los cudles se
organizan procesos

de gestion especificos

Se define como las
metodologias de
gestion de proyectos
aplicables a una etapa
para la gestion de
APP

¢Cudles son las

etapas de un
APP?

¢Cémo es el
tipo de ciclo de
vida de un
APP?

¢Cudles grupos
de procesos

estan presentes

Revision bibliografica

en cada etapa
del ciclo de
vida de APP?

Revision bibliografica

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3.3 Disefio de

la investigacion

La investigacion se centra en el desarrollo de los objetivos especificos del trabajo. Como

se observa en la Figura 3.1, la investigacion constard de 4 fases, divididas segin los

entregables del trabajo.

Diagnostico de Practicas
gerencia de recomendables
proyectos proyectos APP

Producto 1.1

|_ Caracteristicas
proyectos en

H Solis
Producto 1.2

|_ Gestion de
proyectos en

H Solis

Producto 2.1

= Factores de éxito

APP

Productos 2.2
Riesgos APP

Producto 2.3
Buenas practicas APP

Figura 3.1. Productos de la investigacion.

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Ciclo de vida
proyectos APP

Producto
3.1

Gestiébn de
etapas

Producto 3.2

= Gestion de areas
de conocimiento

Herramienta
gestion
proyectos APP

Producto 4.1

™= Elaboracion de
planillas
Producto 4.2

™= Elaboracion de listas de
verificacion

Producto 4.3

= Plan de implementacién
de herramienta de gestion
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El primer entregable contiene el diagndstico interno de gestion de proyectos para la
empresa H Solis. En el segundo entregable se describen las précticas recomendables para
ejecutar proyectos APP de infraestructura pablica en Costa Rica. En el tercer entregable se
detalla la gestion de los proyectos APPs. En el ultimo entregable se presenta una

herramienta de gestion de proyectos APP, para la empresa H Solis.
3.4 Sujetosy fuentes de informacion

En esta seccion se presentan las fuentes de informacion investigadas y los sujetos
consultados para este trabajo.

3.4.1 Sujetos de informacion

Para esta investigacion se delimita la unidad de muestreo con la empresa privada, en este
caso, H Solis. La poblacion de interés corresponde a las personas que participan en

proyectos en la empresa, desde el punto de vista de gestion.

Para escoger delimitar la poblacion y escoger la muestra, Hernandez, Fernandez y
Baptista, (2014) definen para muestras no probabilisticas o también llamadas dirigidas:
“Suponen un procedimiento de seleccién orientado por las caracteristicas de la
investigacién, mas que por un criterio estadistico de generalizacion” (pag.189). Esto

significa que la muestra escogida tiene que estar relacionada con los objetivos del trabajo.

Para esta investigacion, los principales sujetos de informacién que se consultaron se
presentan en la Tabla 3.1. .La muestra fue seleccionada con base en la responsabilidad de

las personas en la empresa H Solis, con poder de gestion de proyectos de indole APPs.

Tabla 3.1. Sujetos de informacion.

Puesto Informacion a obtener Cantidad Rol
Estado actual de procesos Responsable de tomar las
Presidente H Solis gestion de proyecto — 1 decisiones de indole operativas y

financieras de los proyectos
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Puesto

Informacion a obtener

Cantidad

Rol

Gerente General H
Solis

Estado actual de
procesos gestién de
proyecto - Herramienta
de gestién

Responsable administrativo de
ejecucidn de los proyectos

Gerente de Desarrollo
Empresarial H Solis

Anélisis de fortalezas y
debilidades en gestion de
proyectos - Criterio de
cuantificacion de riesgos

Responsable de mejoramiento
técnico

Gestor de proyectos
iniciativas privadas

Criterio de cuantificacion
de riesgos — Herramienta
de gestién- Criterio de
cuantificacion de riesgos

Responsable de gestionar APPs

Ingeniero de
proyectos TPF
Getinsa Euroestudios

Mejoras en gestion de
proyectos de cara a APP

Responsable de disefio en el
consorcio TPF Getinsa/H Solis

Jefes de
departamento H Solis

Estado actual de
procesos gestion de
proyecto

Andlisis de fortalezas y
debilidades en gestion de
proyectos - Criterio de
cuantificacion de riesgos
Herramienta de gestién

Responsables de organizar y
ejecutar la construccién de
proyectos

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3.4.2 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacién pueden clasificarse como primarias y secundarias. A

continuacion se describe cada tipo utilizada en el trabajo.

3.4.2.1 Fuentes de informacion primarias

Las fuentes de investigacion primarias corresponden a trabajos originales en dénde el
investigador puede leer directamente la informacion. Hernandez, Fernandez y Baptista,
(2014) mencionan la siguiente descripcion de una fuente primaria: “Las referencias o
fuentes primarias proporcionan datos de primera mano, pues se trata de documentos que
incluyen los resultados de los estudios correspondientes. Ejemplos de fuentes primarias
son: libros, antologias, articulos de publicaciones periddicas, monografias, tesis y

disertaciones, documentos oficiales, reportes de asociaciones, trabajos presentados en
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conferencias o seminarios, articulos periodisticos, testimonios de expertos, documentales,

videocintas en diferentes formatos, foros y paginas en internet, etcétera.” (pag. 61). La

siguiente tabla muestra las fuentes primarias utilizadas en el trabajo:

Tabla 3.2. Fuentes primarias utilizadas.

Categoria

Nombre

Articulos

An overview of economic theory and evidence of public-private partnerships in the
procurement of (transport) infrastructure. Valila, T. (2020).

A life - cycle risk management framework for APP infrastructure projects. Zou, P. X.,
Wang, S., & Fang, D. (2008).

Contract administration guidelines for public infrastructure projects in the United States
and Saudi Arabia. EI-Adaway, I. H., Abotaleb, I. S., Eid, M. S., May, S., Netherton, L., &
Vest, J. (2018)

Critical success factors for APP/PFI projects in the UK construction industry. Li, B.,
Akintoye, A., Edwards, P. J., & Hardcastle, C. (2005).

Evaluating success in APP road projects in Europe: a comparison of performance
measurement approaches. Villalba-Romero, F., & Liyanage, C. L. (2016).

Factors contributing to successful public private partnership projects. Cheung, E., Chan,
A. P., & Kajewski, S. (2012).

Infrastructure privatization analysis: A public-private duopoly game. Li, S., Cai, J., &
Cai, H. (2019).

Innovative approaches to implement road infrastructure concession through Public-
Private Partnership (APP) initiatives: a case study. Arata, M., Petrangeli, M., & Longo, F.
(2016).

. Liu, J., Love, P. E., Smith, J., Regan, M., & Davis, P. R. (2015).

Managing risks in public-private partnership formation projects. Keers, B. B., & van
Fenema, P. C. (2018).

Obijectives, success and failure factors of housing public—private partnerships in
Malaysia. Abdul-Aziz, A. R., & Kassim, P. J. (2011).

APP legislation: An economic justification and international experience. Shadrina, E., &
Vinogradov, D. (2013).

Preferred risk allocation in China’s public—private partnership (APP) projects. Ke, Y.,
Wang, S., Chan, A. P., & Lam, P. T. (2010).

Procurement protocols for public-private partnered projects. Zhang, X., &
Kumaraswamy, M. M. (2001).

Public—private partnerships and contract negotiations: an empirical study. Ahadzi, M., &
Bowles, G. (2004).
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Categoria

Nombre

Renegotiating APP contracts: reinforcing the ‘p'in partnership. Domingues, S., &
Zlatkovic, D. (2015).

Risk management of public-private partnership charging infrastructure projects in China
based on a three-dimension framework. Wu, Y., Song, Z., Li, L., & Xu, R. (2018).
Roles of private-sector partners in transportation public-private partnership failures.
Soomro, M. A., & Zhang, X. (2015).

Success and failure mechanisms of public private partnerships (APPs) in developing
countries. Jamali, D. (2004).

Successful delivery of public-private partnerships for infrastructure development. Abdel

Articulos

Aziz, A. M. (2007).
The favourability of US APP enabling legislation and private investment in transportation
infrastructure. Geddes, R. R., & Reeves, E. (2017).
The Renegotiation of APP Contracts: An overview of its recent evolution in Latin
America. International. Guasch, J. L., Benitez, D., Portables, 1., & Flor, L. (2014)
The regulatory function in public-private partnerships for the provision of transport
infrastructure. Carmona, M. (2010).
Turkish experience with public private partnerships in infrastructure: Opportunities and
challenges. Emek, U. (2015).
Guia para la elaboracion de documentos de postulacion para proyectos de iniciativa
privada. Consejo Nacional de Concesiones de Costa Rica, (2008).
Guidelines for successful public-private partnerships. Commission of the European
Communities. (2003).

Guias La Guia de la Certificacion en Asociaciones PUblico-Privadas de APMG. World Bank
Group Publication (2016).
Public-private partnerships for highway infrastructure: Capitalizing on international
experience (No. FHWA-PL-09-010). Brown, J. W., Pieplow, R., Driskell, R., Gaj, S.,
Garvin, M. J., Holcombe, D., ... & Smith, A. (2009).

Libro PMI Project Management Institute (2017). A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK® Guide)—Sixth Edition.
Ley 7762 Ley General de Concesion de Obras PUblicas con Servicios Publicos y sus
reformas. Gobierno de Costa Rica (1998).
Ley8643 Modificacion parcial de la Ley General de Concesion de Obras Publicas con

Normativas Servicios Publicos, N° 7762. Gobierno de Costa Rica (2008).

Ley 9701 Fortalecimiento de modelos eficientes de asocio entre el sector publico y
privado para desarrollo de obra publica, reforma Ley General de Concesion de Obras

Publicas con Servicios Publicos. Gobierno de Costa Rica (2019)

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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3.4.2.2 Fuentes de informacién secundarias

Las fuentes de informacion secundarias contienen informacion producto del analisis,
almacenamiento, clasificacion y organizacion de las fuentes primarias. Son ejemplos de
fuentes secundarias base de datos, catalogos, enciclopedias, listados de referencias,

resimenes y sitio web.

A continuacion, en la Tabla 3.3 se presentan las fuentes secundarias utilizadas en el

trabajo.

Tabla 3.3. Fuentes secundarias utilizadas.

Fuente secundaria Descripcion

Base de datos con presencia de periddicos cientificos. Su duefio es

Sciencedirect ) o )
ELSEVIER siendo la mayor editorial de literatura del mundo.

Buscador de GOOGLE especializado en la parte académica y
Google Scholar o
cientifica.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
3.5 Meétodos y técnicas de investigacion

Los métodos y técnicas de investigacion son los instrumentos utilizados en una
investigacion para recopilar informacion de distintas fuentes o sujetos. EI método de
investigacion corresponde al camino a seguir mediante una serie de operaciones y reglas
establecidas. Las técnicas de investigacion se refiere a la forma en que se llevan a cabo esas
operaciones y reglas (BAENA, 2017).

Estas son las técnicas y herramientas utilizas en la investigacion:

e Revisién bibliografica. Es de las formas mas comunes para recopilar
informacién. Con base en las fuentes primarias y secundarias del trabajo se busco
establecer vinculos entre bibliografia y los objetivos especificos, para filtrar las
fuentes consultadas. Generalmente se utiliza mediante el uso de palabras claves o
fuentes secundarias especificas al problema tratado. Se utiliz6 en el entregable 1,
para caracterizar las areas de gestion de un proyecto; en el entregable 2, para
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definir el marco conceptual de buenas préacticas para proyectos APPs y en el
entregable 3, para caracterizar todo lo que esta relacionado con ciclo de vida y
gestion de proyecto APPs.

e Cuestionario. Segun Hernandez, Fernandez y Baptista, (2014) el cuestionario es
un método utilizado para recolectar datos en relacion a una variable. Se utilizé
en el entregable 1 del proyecto, para recolectar datos de los procesos de gestion
de la empresa y también en el entregable 4, para medir la implementacion de la
herramienta de gestion.

e Entrevista estructura: Diaz-Bravo et al. (2013), define la entrevista como:
“Una conversacion que se propone un fin determinado distinto al simple hecho
de conversar. Se argumenta que la entrevista es mas eficaz que el cuestionario
porque obtiene informacion méas completa y profunda, ademéas presenta la
posibilidad de aclarar dudas durante el proceso, asegurando respuestas mas
utiles”. Utilizado para obtener informacion enfocada con los objetivos durante el
entregable 1, para definir los procesos de gestion de proyectos realizados en la
empresa y también en el entregable 4, para personalizar la herramienta de gestion
acorde con el funcionamiento de la empresa.

e Técnicas analiticas: Consisten en la disgregacion y andlisis de la informacion
compilada. Mediante esta técnica se observan las causas, naturaleza y efectos de
un fendmeno. En este trabajo la técnica se utilizé en todos los entregables, pues
es necesario analizar la informacién filtrada para establecer vinculos entre la
informacién y los objetivos especificos.

e Grupo focal: Hamui-Sutton y Varela-Ruiz (2013) describen esta técnica como:
“La técnica de grupos focales es un espacio de opinion para captar el
sentir, pensar y vivir de los individuos, provocando auto explicaciones para
obtener datos cualitativos. Kitzingerlgrupal que utiliza la comunicacion
entre investigador y participantes, con el propdsito de obtener informacion”. Se
utilizé en el entregable 1 del proyecto, con el fin de discutir la gestion de

proyectos en la empresa.

Mediante los métodos y técnicas de investigacion se recolecta informacién que debe ser

analizada y procesada, como se explica en la siguiente seccién.
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3.6 Procesamiento y analisis de datos

Se utilizo el procedimiento establecido por Herndndez, Fernandez y Baptista, (2014)

para una investigacion cualitativa:

e Se plantea un problema relacionado con el objetivo.

e Escoger una herramienta y técnica para recolectar la informacion.

e Utilizacion de la herramienta y técnica para recolectar la informacion y registrar
los eventos.

e Clasificacién y reduccion de la informacion recolectada mediante categorizacion
y codificacion establecidas con los objetivos del trabajo.

e Disposicion y transformacién de la informacion relevante con los objetivos del
trabajo.

e Discusion analitica y sistematica de los hallazgos encontrados en el tema.

e Aceptacion de los hallazgos encontrados o replanteo de la recoleccion de la
informacion.

e Desarrollo de los productos esperados mediante la resolucion del problema

planteado utilizando la informacion filtrada.
3.7 Plan de proyecto

En las siguientes secciones se presenta el plan de proyecto separado por entregable. Para
cada entregable se presenta el objetivo, la descripcion, los productos, las variables,
métodos, técnicas, fuentes y sujetos de informacion. Las herramientas para la investigacion

se presentan los Apéndices A, By C.
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3.7.1 Entregable uno. Diagndstico de la empresa en gestion de proyectos de

infraestructura publica

La Tabla 3.4 presenta los detalles del desarrollo del objetivo uno.

Tabla 3.4. Plan de proyecto del objetivo uno.

Objetivo: Diagnosticar la gestion de la empresa en proyectos de infraestructura mediante el analisis
de obras ejecutadas y revision de practicas actuales para la determinacion de oportunidades.

Conceptualizacidn: caracteristicas presentes, ausentes o singulares de gestion de proyectos en base
a las recomendaciones establecidas por el PMI.

Entregable: Situacion actual de la empresa con respecto a gestion de proyectos de infraestructura

publica
Variable Mgtoqlosy . Fuente_s, Sujetos Producto
técnicas informacion
Identificacion de
procesos de y
Cuestionario Juicio experto normativa
P interna de
. gestion de
1. Presidente proyectos
2. Gerente General
3. Gerente de
Desarrollo Caracteristicas
. Empresarial presentes en
. Proyectos Entrevista Juicio experto 4. Gestor de gestion de
infraestructura estructurada .
proyectos proyectos segun
iniciativas PMBOK
privadas
5. Jefes de e
departamento AnaI|5|s, Qe las
caracteristicas
Grupo Focal Juicio experto presentes en
proyectos de
infraestructura
publica

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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3.7.2 Entregable dos. Identificacion de buenas practicas para proyectos APPs

La Tabla 3.5 presenta los detalles del desarrollo del objetivo dos.

Tabla 3.5. Plan de proyecto del objetivo dos.

Obijetivo: Identificar las buenas précticas demostradas que sean aplicables en la gestién de APP
para su incorporacion en la soluciéon mediante estudio comparativo.

Conceptualizacion: aprovechamiento de factores de éxito y manejo de factores de riesgos para

proyectos APPs.

Entregable: Listado con buenas practicas para proyectos APPs

Métodos y

Variable ..
técnicas

Fuentes
informacion

Sujetos

Producto

Revision
bibliogréfica

Buenas précticas

1. Todos los

articulos
mencionados

en las fuentes

primarias
relacionados

con factores de

éxito

2. Todas las guias
de la Tabla 3.2
3. Toda la
normativa en

fuentes
primarias

No aplica

Identificacién
factores de éxito
y riesgos

APP

Técnica
analitica-filtrado
de informacién

Juicio experto

Grupo Focal
CoNnsenso de
buenas practicas

Juicio experto

1. Presidente
2. Gestor de
proyectos
iniciativas
privadas
3. Jefes de
departamento

Anélisis de las
buenas préacticas
producto de la
revision
bibliografica

Lista de buenas
practicas
aplicables a la
empresa

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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3.7.3 Entregable tres. Ciclo de vida APP

La Tabla 3.6 presenta los detalles del desarrollo del objetivo tres.

Tabla 3.6. Plan de proyecto del objetivo tres.

Obijetivo: Establecer el ciclo de vida de un proyecto APP de infraestructura mediante la definicion,
separacion y desarrollo de sus fases para su modelado de cara a la gestion de la empresa.

Conceptualizacion: definicion de etapas de proyectos APPs

Entregable: Procesos para gestion de ciclo de vida para proyectos APPs

Variable M?tOQOsy . Fuente_s, Sujetos Producto
técnicas informacion
1-Todos los
articulos .
mencionados en Lista con
las fuentes descripcion  de
prlim&}riasd etapas de ciclo
relacionados i
Revision con ciclo de No aplica d(rao eg{lodsaApptie
bibliografica vida proyectos P proy
APPs
2-Todas las guias Procesos de
?L?ent%eSStiénrirﬁg gestion de
Todas las IOguias proyectos APPs
de la Tabla 3.2
Ciclo de vida APP
Lista con
Técnica ) procesos de para
analitica-filtrado ~ Juicio experto 1. Presidente gestion ciclo de
de informacién 2. Gestor de vida proyectos
proyectos APPs
iniciativas
privadas
Grupo  Focal 3. Gerente de
consenso y o desarrollo Gestién de
aprobaC|0n Juicio experto empresaria| riesaos
procesos de g
gestion

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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3.7.4 Entregable cuatro. Herramienta de gestion proyectos APPs
La Tabla 3.7 presenta los detalles del desarrollo del objetivo cuatro.

Tabla 3.7. Plan de proyecto del objetivo cuatro.

Obijetivo: Desarrollar una guia metodoldgica para proyectos APP mediante la creacion de planillas
ajustadas a las fases del proyecto que sean Utiles para nuevos aprovechamientos en la empresa.

Conceptualizacion: elaboracion de herramienta para gestionar proyectos APPs de acuerdo al
funcionamiento de la empresa

Entregable: Herramienta de gestion proyectos APPs

. Métodos y Fuentes .

Variable técnicas T Sujetos Producto
Desarrollo  de
listas de

Técnica verificacion vy
analitica- plantillas de
desarrollo de la JUIC10 €xperto gestion
herramienta 1- Gerente
general _Plar: t _de
. 2- Gerente de mplementacion
Her_r gmlenta proyectos herramientas
gestion APPs APPS
Grupo Focal 3- Jefes de
consenso de la Departamento
implementacion olan e
de la  Juicio experto canacitacion
herramienta y su p
plan de

capacitacion

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Capitulo 4 Analisis de los resultados
4.1 Entregable uno: diagndstico de gestion de proyectos en la empresa

El desarrollo de este entregable sigue la secuencia que presenta la Figura 4.1

Practicas
actuales de
gestion de
proyectos

Andlsis de Analisis de Mejoramiento

cuestionario entrevistas

Grupo focal de gestion de

proyectos

Figura 4.1. Proceso de desarrollo para el entregable uno.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

4.1.1 Analisis de cuestionario aplicado de la situacion actual de gestién de

proyectos

Se aplico un cuestionario, presentado en el Apéndice A, para identificar los procesos y
practicas actuales que se llevan a cabo en la gestion de proyectos. El cuestionario se dividio
en gestion del ciclo de vida, normativa interna y caracteristicas de la gestion de proyectos

en la empresa.

El cuestionario fue respondido por 12 personas, cuyos puestos estan directamente
relacionados con la gestion de proyectos en la empresa: gerentes, coordinador de proyectos,
directores técnicos e ingenieros jefes de departamento. El cuestionario fue elaborado
mediante la herramienta Google Docs y enviada por correo electrdnico a los participantes.
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El Cuadro 4.1 se muestra los resultados de la primera parte del cuestionario relacionado

con el ciclo de vida de los proyectos en la empresa. Las conclusiones de esta seccion son:

Unicamente el 25% de las personas conocen la cartera de proyectos de
infraestructura de la empresa. ElI 66% indicdé que conocen parcialmente y un 8%
indica desconocer los proyectos de la empresa. Esto puede deberse a puestos
especificos en donde se gestiona Unicamente un proyecto especifico sin conocer
otros proyectos realizados simultaneamente.

Un 42% de las personas no estdn familiarizadas con procesos de gestion de
proyectos y un 33% desconocen las fases de un proyecto. Por lo tanto, no siempre
en los proyectos las personas tienen claras cuales fases del proyecto existe y como
deben ser gestionadas.

Las personas encargadas de gestionar proyectos consideran que, realizar el
seguimiento de las fases del ciclo de vida, es primordial para garantizar el éxito del

proyecto.
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Cuadro 4.1. Resultado de cuestionario con preguntas relacionadas con el ciclo de vida de

proyectos.

1- ;Conoce usted la cartelera de
proyectos de infraestructura que
participa la empresa?

2- ¢(Conoce usted cual es el ciclo de

vida de proyectos de infraestructura?

3- (Esta familiarizado con los
términos procesos y areas de gestion

de proyectos?

4- En la empresa durante los
proyectos de infraestructura se
definen y delimitan las etapas de
inicio,  planificacién,  ejecucién,

control y cierre de proyectos?

@ Totalmente
® Parcialmente
© Negativo

@si
® Mo

®si
® No

@si
@ No
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Pregunta Respuesta

@ Totalmente de acuerdo
® Algo de acuerdo
Parcialmente

5- ¢Considera necesario para el éxito

del proyecto llevar un seguimiento del

@ Poco de acuerdo
@ Totalmente en desacuerdo

proyecto en todas sus fases?

Fuente: elaboracion propia, 2020.

En el Cuadro 4.2 se muestran los resultados de la segunda parte del cuestionario
relacionado con la gestion del ciclo de vida de proyectos en la empresa. Las conclusiones

son:

e No hay procesos establecidos o regulados para la gestion de proyectos, pues se
carece de listas, planillas o estandares para ser utilizados.

e Algunas veces, el director del proyecto no tiene suficiente poder de decision para
Ilevar a cabo el gerenciamiento del proyecto.

e Los involucrados en el proyecto son generalmente identificados. Las lineas de
comunicacion son poco respetadas y, en mas del 50% de los proyectos, no se realiza
el registro de lecciones aprendidas.

e Ninguno de los consultados indico que el plan de proyecto se realiza siempre. El
83% indicd que a veces se realiza y el 17% restante indicd que nunca se realiza.

e EI utilizar y dar seguimiento a umbrales de alerta para controlar costos y
cronograma es una practica poco comun.

e Al inicio del proyecto, los encargados tienen un conocimiento de medio a alto de

sus funciones.
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Cuadro 4.2. Resultado de cuestionario con preguntas relacionadas con la gestion del ciclo

de vida de proyectos.

1- ¢Existen en la empresa plantillas,
listas de verificacion o practicas
estandares para la gestion de

proyectos?

2- ¢Cuentan los proyectos de
infraestructura con un director de

proyecto?

3- (Como considera el poder de
gestion y decision del director de
proyecto en los proyectos de

infraestructura?

4- ;Durante la gestion de proyectos de
infraestructura se respetan las lineas

de comunicacion jerarquicas?

@ Totalmente para todas las etapas
@ Parcialmente para algunas etapas
@ No existen

® Siempre
@ En ocasiones
@ Nunca

@® Alto
® Moderado

@ Bajo

® Siempre
@ En ocasiones
@ Nunca
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5- ¢Durante la finalizacién de
proyectos de infraestructura se
realizan informes de cierre y registro

de lecciones aprendidas?

6- ¢Se realiza un plan de direccion del
proyecto antes de comenzar el

mismo?

7-¢Se identifican los
interesados/involucrados del proyecto
para gestionar las comunicaciones con

ellos?

8- ¢ Se mencionan cuales son los
entregables de los proyectos y se crea
un esquema para identificar los

productos de cada entregable?

000

@® Siempre
@ En ocasiones
@ Nunca

® Siempre
® En ocasiones
@ Nunca

® Siempre
® En ocasiones
@ Nunca

@ Siempre
@ En ocasiones
@ Nunca
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9- ;Se crea un cronograma con costos

asociados para cada proyecto?

10- ¢Se crea un cronograma con

costos asociados para cada proyecto?

11- ;Se crean umbrales de alerta para
desvios en costos, calidad y

cronograma?

12- ;Durante los proyectos se le da
seguimientos a los umbrales

establecidos?

13- ¢ Antes de comenzar los proyectos
se definen los ingenieros a cargo y sus

funciones?

@ Siempre
@ En ocasiones
@ Nunca

® Siempre
@ En ocasiones
@ Nunca

@ Siempre
@ En ocasiones
@ Nunca

® Siempre
@ En ocasiones
@ Nunca

@ Siempre
@ En ocasiones
@ Nunca

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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El Cuadro 4.3 muestra los resultados de la tercera parte del cuestionario, relacionado

con la normativa interna en gestion de proyectos. Las conclusiones son:

e La empresa, dentro de sus politicas y normas internas, no cuenta con un plan de
capacitacion en gestion de proyectos.

e No se tiene claro si existe una normativa interna por cumplir, para gestion de
proyectos. Esto induce a pensar que algunos departamentos tienen definidos
procesos y otros no.

e Hay una unidad dedicada para gestionar normativas internas y permisos en gestion

de proyectos que no todos conocen.

Cuadro 4.3. Resultado de cuestionario con preguntas relacionadas con la normativa y

L

@ Mensualmente
@ Trimestralmente
@ Semestralmente
@ Anualmente

de capacitacion de gestion de 91,7% ® Nunca

politica interna en gestidn de proyectos.

1- ¢La empresa cuenta con algun tipo

proyectos para las personas

encargadas de ejecutar proyectos?

@ Siy es entendible
® Sipero es confusa

2- ¢Existe alguna normativa interna a @ No

respetar para ejecutar los proyectos de

infraestructura?
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@ Siempre

@ Parcialmente
3- ¢La misién y vision de la empresa @ Nunca
se ajusta a los objetivos de los

proyectos de infraestructura?

®Si
® No
4- ¢Existe una unidad dedicada a la
gestion normativa y permisos de los
proyectos de infraestructura?
®si
@ No
5- ¢ EXxisten capacitaciones en la
empresa para mostrar las normativas
necesarias por cumplir para los
gestores de proyectos?

Fuente: elaboracion propia, 2020.

En el Cuadro 4.4 se muestran los resultados de la cuarta parte del cuestionario,
relacionado con las caracteristicas administrativas en gestion de proyectos. Las

conclusiones de esta seccion son:

e La empresa cuenta con departamentos auxiliares a la gestion de proyectos, que son
conocidos por los empleados y la opinién de su rendimiento, es que parcialmente
cumplen con su labor de apoyo. Los gestores de proyectos, generalmente, acuden a
eso0s departamentos para tramitar un proceso administrativo.
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Cuadro 4.4. Resultado de cuestionario relacionado con caracteristicas administrativas de

gestion de proyectos.

1- ¢La empresa cuenta con un
departamento de proveeduria que
gestiona correctamente los pedidos de

los proyectos?

2- ¢La empresa cuenta con un
departamento  de  tesoreria que
gestiona correctamente la facturacion

de los proyectos?

3- ¢La empresa cuenta con un
departamento de contraloria que
gestiona correctamente el control

interno de los proyectos?

4- ¢La empresa cuenta con un
departamento de recursos humanos
que gestiona correctamente  los
movimientos de personal en los

proyectos?

\

‘\ 16,7%

\

@ Totalmente de acuerdo
® Parcialmente
@ Totalmente en desacuerdo

@ Totalmente de acuerdo
@ Parcialmente
@ Totalmente en desacuerdo

@ Totalmente de acuerdo
@ Parcialmente
® Totalmente en desacuerdo

@ Totalmente de acuerdo
@ Parcialmente
@ Totalmente en desacuerdo
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5- ¢La empresa cuenta con un

@ Totalmente de acuerdo
@ Parcialmente
@ Totalmente en desacuerdo

departamento de maquinaria que
gestiona correctamente los recursos en

los proyectos?

6- ¢Si usted tiene que gestionar un @ Siempre
® Enocasiones
proyecto conoce a las personas ® Nunca

encargadas de cada departamento
administrativo para gestionar una

acciéon?

Fuente: elaboracion propia, 2020.

En el Cuadro 4.5 se muestran los resultados de la quinta parte del cuestionario,

relacionado con las caracteristicas de ejecucion de proyectos. Las conclusiones son:

e Durante la ejecucion de proyectos, los jefes de departamento tienen claros los
alcances su gestion y de lo que les corresponde ejecutar. No tienen tan claro las
limitaciones o alcances de esa gestion.

e Laempresa se considera una empresa con experiencia en ejecucion de proyectos; no
asi en la gestion de proyectos, la Unicamente el 33% la consideran con experiencia
en gestion de proyectos. Esto significa que existen procesos de gestion que no estan

reglamentados o uniformados y que no han sido evaluados.
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Cuadro 4.5. Resultado de cuestionario con caracteristicas de ejecucion de proyectos.

I
A

1- ¢ Durante la ejecucién de proyectos
los jefes de departamento tienen claro

el alcance del proyecto?

2- ¢Durante la ejecucion de proyectos
los jefes de departamento tienen las
limitaciones en gastos, cronograma y

recursos del proyecto?

3- ¢ Considera que la empresa cuenta
con el personal suficiente para
gestionar los proyectos de la empresa

sin sobrecargo de funciones?

4- ;Cémo considera la experiencia de
la empresa para ejecutar (construir)

proyectos?

5- ;Como considera la experiencia de

la empresa para gestionar proyectos?

\\
\\ 16,7%

\\ 16,7%

\

AN

33,3%

@ Totalmente de acuerdo

@ Algo de acuerdo

@ Parcialmente

@ Poco de acuerdo

@ Totalmente en desacuerdo

@ Totalmente de acuerdo

@ Algo de acuerdo

© Parcialmente

@ Poco de acuerdo

@ Totalmente en desacuerdo

@ Totalmente de acuerdo

@ Algo de acuerdo

@ Parcialmente

@ FPoco de acuerdo

@ Totalmente en desacuerdo

@ Altamente madura
@ Parcialmente madura
@ Poco madura

@ Altamente madura
@ Parcialmente madura
@ Poco madura

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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4.1.2 Analisis de entrevistas realizadas

Se aplico una entrevista, presentada en el Apéndice B, con el fin de identificar de forma
mas detallada los procesos de gestién de proyectos en la empresa. En total, dos personas
fueron entrevistadas, cuyos puestos en la empresa son: gerente de desarrollo empresarial,

coordinador de proyecto y jefe de departamento.

La entrevista estuvo enfocada en destacar los puntos altos y bajos de la gestion de
proyectos de infraestructura en funcion de ciclo de vida, normativa interna y caracteristicas.

Ademas, se realizaron comparaciones entre la gestion de proyectos publicos y privados.

En el Cuadro 4.6 se detallan las respuestas obtenidas de las entrevistas, segin un
elemento especifico de gestion de proyectos. Con base en el andlisis de las respuestas, se
puede destacar:

e Se mencionan diferencias entre la gestion de proyectos privados y publicos en las

areas de gestion de comunicaciones, gestién de cronograma, gestion de facturacion
y gestion de calidad.

e Laempresa posee un elevado poder de ejecucion de proyectos y una gran capacidad
operativa. La correcta comunicacion es fundamental para el éxito del proyecto.

e No hay establecidos procesos de gestion de proyectos, lo que dificulta tareas como
gestion de comunicaciones, gestién de involucrados y definicion de tareas del
director de proyectos. Un mal analisis técnico durante la planificacion puede
generar el fracaso del proyecto.

Cuadro 4.6. Andlisis comparativo de gestion de proyectos en la empresa — Entrevista

estructurada.

Elemento Comparacion de respuestas

Etapa méas importante en la gestion de Ejecucion asociado a que es la parte en donde se
proyectos logra la facturacion

Normativa a cumplir Ley de Contratacion Administrativa

Experiencia en gestion de proyectos de
infraestructura que incluyen operaciéon y Ninguno de los entrevistados tiene experiencia

mantenimiento
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Elemento

Comparacion de respuestas

Gestion entre proyectos publicos y privados

Gestiodn de las comunicaciones

Gestion de cronograma entre proyectos

publicos y privados

Gestion de facturacién entre proyectos

publicos y privados
Gestion de calidad entre proyectos publicos y
privados

Utilizacién de umbrales en la fase de control

Exito de proyectos

Fracaso de proyectos

Puntos altos en la gestion de proyectos

Puntos de mejora en la gestion de proyectos

Los proyectos privados son mas rapidos de
gestionar, los proyectos publicos tienen mayor
tramitologia y burocracia

En la empresa la gestion de comunicaciones se
da de forma informal y algunas ocasiones no se
respetan las lineas de comunicaciéon. La
comunicacién es muy directa con gerencia.

En los proyectos publicos es mas facil tramitar
eventos compensables

Los flujos de caja suelen pueden ser diferentes.
En lo publico es con avance y mensual pero en
lo privado puede existir un gran pago inicial y
algun pago intermedio o con la entrega

En ocasiones en lo privado puede no haber
supervision a quien mostrarle reportes de
calidad

Poco utilizado o no utilizado

Una buena comunicacion entre las partes y un
buen disefio técnico

Falta de comunicacion y falta de gestion en los
interesados. Una mala planificacién que incluye
un equivocado estudio técnico

La empresa cuenta con mucha experiencia en
gjecucion de proyectos y  gran capacidad
operativa. Poder financiero

Aumentar la cantidad de procesos de gestion de

proyectos

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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4.1.3 Préacticas actuales de gestion de proyectos en la empresa

Las herramientas aplicadas evidenciaron aspectos positivos y negativos en la gestion de

proyectos interna en la empresa. En esta seccion se evaltan los procesos identificados de

gestion de proyectos de la empresa, con el fin de identificar oportunidades de mejora. A

continuacion se presenta un analisis de fortalezas y debilidades en gestién de proyectos,

este andlisis se presenta a continuacion, en el Cuadro 4.7.

Cuadro 4.7. Andlisis de fortalezas y debilidades de gestion de proyectos en la empresa.

Gerenciamiento de la ingenieria de
valor

Capacidad operativa para ejecutar
proyectos de monto elevados (mayores
a $100 millones)

Facilidad financiera

Experiencia en ejecucion y negociacion
de proyectos con el sector publico.
Claridad en el alcance de los proyectos
Presencia de departamentos auxiliares
administrativos en la gestion de
proyectos

Procesos de mejora en gestion actuales
procuran la optimizacion de recursos
Flujo de capital elevado disponible por
la ejecucion de proyectos exitosos
Ejecucion de proyectos en plazos
adecuados por la presencia de recursos
operacionales

Perfil adecuado para participacién en
licitacion de montos elevados

Perfil financiero y operativo adecuado
para participacion en proyectos tipo
APP

No uso de umbrales de control durante
la gestidn de proyectos

Poco poder de decision de los directores
de proyectos

Irrespeto a la jerarquia de
comunicaciones

Poca cantidad de reuniones/informes de
seguimiento

Sobrecargo de funciones de gestion de
gerentes

Sobrecargo de recursos asignados a los
proyectos

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Poca velocidad de reaccion ante malos
indicadores de rendimiento

Mala gestién de comunicacion al no
respetarse las jerarquias

Ninguna gestion de riesgos en los
proyectos

Poca gestion de recursos de maquinaria
entre los proyectos

Procesos de adquisicion de materiales
lento

El analisis de fortalezas y debilidades evidencia que la empresa tiene facilidades para

ejecutar proyectos. Comparando las fortalezas con las debilidades, se infiere que la empresa

tiene claros los objetivos a la hora de ejecutar proyectos; reflejado en que los diferentes
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departamentos tienen claro el alcance en el proyecto. Sin embargo, no se da una gestion
correcta por falta de control mediante reuniones de seguimientos y definicion de umbrales,

para temas como costos y cronograma.

Este analisis fue realizado Gnicamente a lo interno de la empresa, para complementar y
tener un FODA, la empresa debe identificar hacia lo externo las posibles oportunidades y
amenazas. Adicionalmente, la empresa debera tomar acciones para mantener las fortalezas,
explotar las oportunidades, corregir las debilidades y afrontar las amenazas (anélisis
MECA). En este trabajo se utilizan los resultados del andlisis de fortalezas y debilidades,
para el enfoque de las debilidades en el disefio de la herramienta de gestion de proyectos
APP.

La guia PMBoK (PMI, 2017) presenta 49 précticas recomendables para la buena gestion
de proyectos, adicionalmente se agregan dos procesos en la fase de cierre. Mediante la
técnica de grupo focal utilizando el juicio experto de los sujetos involucrado, el Cuadro 4.8

clasifica esas practicas recomendables de gestion, segun la siguiente escala:

e Verde Procesos gestionados en la empresa (12/51=24%)

¢ Rojo Procesos no gestionados en la empresa (12/51=24%)

Cuadro 4.8. Procesos de gestion de proyectos realizados en la empresa.

Grupo de .
P Actividades
procesos
Inicio e Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

e Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto

e Recopilar Requisitos
e Definir el Alcance
e Crear la EDT/WBS
Planificacion o
e Definir las Actividades
e Secuenciar las Actividades
e Estimar la Duracion de las Actividades
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Grupo de

Actividades

Procesos

Planificacion

Estimar los Costos

Determinar el Presupuesto

Planificar la Gestion de la Calidad
Planificar la Gestion de los Recursos Humanos
Estimar los recursos de las actividades
Planificar la Gestion de las Comunicaciones
Planificar la Gestidn de los Riesgos
Identificar los Riesgos

Realizar el andlisis cualitativo de Riesgos
Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos
Planificar la Respuesta a los Riesgos
Planificar la Gestion de la Adquisiciones
Planificar la Gestion de los Interesados

Ejecucion o

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto
Gestionar el conocimiento del proyecto
Gestionar la Calidad

Adquirir el Equipo del Proyecto

Desarrollar el Equipo del Proyecto

Dirigir el Equipo del Proyecto

Gestionar las Comunicaciones

Implementar la respuesta a riesgos

Efectuar las adquisiciones

Gestionar la Participacion de los Interesados.

Control [

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto
Realizar el Control Integrado de Cambios
Validar el Alcance

Controlar el Alcance

Controlar el Cronograma

Controlar los Costos

Controlar la Calidad

Controlar los recursos

Controlar las Comunicaciones

Monitorear los riesgos

Controlar las adquisiciones

Controlar la Participacion de los Interesados

Cierre
[ ]

Registrar las lecciones aprendidas
Transferir el proyecto al cliente
Informe de cierre del proyecto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Con base en la informacion de la Figura 4.2, se evidencian los porcentajes de gestion de
procesos en cada etapa del proyecto. Menos de un 40% de los procesos en cada etapa son
gestionados siempre, siendo la fase de planificacién la fase donde més procesos se realizan
siempre con 33%. Las etapas donde menos se gestionan procesos corresponden a inicio y
cierre del proyecto. Se destacan las etapas de ejecucion y control donde muchos procesos se
realizan s6lo en ocasiones, llegando a porcentajes de 70% para la etapa de ejecucion y de

75% para la etapa de control.

100%

-

80%

70%

60%

50%

40%

30%

10%

i ——

Inicio Planificacion  Ejecucion Control Cierre

m Procesos gestionados Procesos algunas veces gestionados

m Procesos no gestionados

Figura 4.2. Procesos gestionados en gestion de proyectos.

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Con base a la informacion de la Figura 4.3, se evidencian los porcentajes de gestion
segun el area de conocimiento. Las areas de adquisiciones, calidad, costo, cronogramas,
interesados y recursos tienen todos sus procesos gestionados o algunas veces gestionados,
esto indica que en la empresa conocen de las actividades necesarias para gestionar el area
de conocimiento. El area de alcance tiene algunos procesos (17%) que no son gestionados.
Las éareas de conocimiento con peor calificaciébn corresponden a integracion,
comunicaciones Yy riesgos con procesos no gestionados de 43%, 67% y 86%

respectivamente.
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Figura 4.3. Procesos gestionados segun el area de conocimiento en proyectos.

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Actualmente, la empresa ejecuta proyectos importantes de infraestructura vial, cuyas
licitaciones pueden llegar a ser mayores a $200 millones (Proyecto Circunvalacion Norte).
Con pocos procesos de gestion, se percibe una ambiente positivo y estable en rendimiento
de proyectos; la inclusion de mayor cantidad de procesos daria pie al aprovechamiento de
oportunidades, con mayores rendimientos y la correcta gestién de proyectos del tipo APP.
Por el otro lado, la exclusion de procesos de gestion, como lo son comunicaciones y
riesgos, pueden amenazar el éxito de un proyecto, a causa de la lentitud para reaccionar y

ejecutar medidas de mitigacion.

Durante la definicion de la herramienta de gestion para proyectos APP, se debe incluir el
analisis recién hecho. La herramienta debe buscar una mejora en la gestion de areas de

conocimiento, como se muestra en la Figura 4.4.

Para areas de conocimiento en donde la gestion es buena, se busca mantener las
practicas para fortalecer la gestidn, gracias al aumento de experiencia. Con areas en donde
se considera que la gestion es parcial, se busca mejorar los procesos para aumentar las
oportunidades. Por ultimo, para area en donde la gestion es poco o nula, se busca crear y

definir procesos para disminuir las amenazas provocadas por esta gestion.
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Mejoramiento de gestion

Figura 4.4. Consecuencias de mejora en la gestion de proyectos.

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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4.2 Entregable dos: Identificacion de buenas préacticas para proyectos APPs

El desarrollo de este entregable sigue la secuencia que presenta la Figura 4.5.

Buenas

Factores de Riesgos en Filtrado de

Grupo focal

practicas en
APP

éxito en APP APP informacién

Figura 4.5. Proceso de desarrollo para el entregable dos.
Fuente: elaboracion propia, 2020.

Al final del entregable se presentan buenas practicas para la gestion de proyectos tipo APP.
Estas buenas practicas son incorporadas en la gestion del ciclo de vida de APP en el

siguiente entregable.
4.2.1 Factores de éxito

La gestion de los factores de éxito se realiza desde el punto de visto del sector privado.
En primer lugar, los factores de éxito deben ser clasificados, segun las partes involucradas y
sus consecuencias. Seguidamente, ese factor debe ubicarse en las etapas del proyecto del
que forma parte. En el siguiente paso, se describen los efectos de una correcta gestion del
factor de éxito y, finalmente, se mencionan acciones para la gestion y aprovechamiento de

los factores de éxito.
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Los factores de éxito se van a clasificar en 5 grupos (LI et al., 2005):

e Busqueda efectiva: se refiere a factores que promueven una competencia justa y
transparente para la ejecucion de un proyecto APP. Para lograr estas condiciones
el ente fiscalizador publico debe ser organizado y comprometido.

e Aplicabilidad del proyecto: son los factores que contemplan temas legales como
politicas y leyes nacionales, manejo de riesgos, soluciones técnicas eficientes y la
experiencia del sector privado para ejecutar los proyectos.

e Garantias del gobierno: estos factores de exito tienen mayor importancia en el
comienzo del proyecto. Se refieren a la confianza del sector privado en la
estabilidad del gobierno para cumplir las condiciones prometidas en el contrato.

e Condiciones econdmicas favorables: son los factores relacionados con el clima
econdmico que se percibe en el lugar donde se va desarrollar el proyecto. Tiene
una influencia directa con marcos econdémicos estables y garantias del gobierno
para mantener condiciones laborables.

e Mercado financiero disponible: son los factores relacionados con la posibilidad

de obtener condiciones financieras adecuadas para el proyecto.

Factor 1: Ambiente de la macroeconomia estable previsto para el ciclo de vida del
proyecto (DAILAMI Y KLEIN, 1999)

La mejor manera de establecer negociaciones entre el sector publico y el sector privado
es garantizarle al sector privado un ambiente estable macroecondémico durante la ejecucion
del proyecto y el producto. Paises con democracias estables tienden a recibir mayor
inversion privada en infraestructura. Al tener una macroeconomia estable, el sector privado
tiene la confianza de establecer el costo correcto del proyecto y proyectar regimenes de

tarifas adecuadas para el usuario.

Un ambiente macroeconomico volatil aumenta la cantidad de riesgos identificados y
aumenta el monto de la reserva de contingencia necesaria para enfrentar los riesgos. Al
tener que dedicar un monto mayor para la reserva de contingencia, se disminuye el valor
por dinero del proyecto y, como consecuencia, el interés en ejecutar el proyecto por parte

del sector privado
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El Cuadro 4.9 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. Para el

aprovechamiento de este factor, se debe gestionar durante la conceptualizacion y la

prefactibilidad.

Cuadro 4.9. Caracterizacion del factor de éxito: Ambiente de la macroeconomia estable

previsto para el ciclo de vida del proyecto.

Responsable

Gobierno de la Republica

Tipo de factor de éxito

Condiciones economicas favorables

Etapas de gestién

Conceptualizacion, prefactibilidad

Efectos del aprovechamiento del factor

Ambiente estable econémico durante el
proyecto

e Disminucidn de riesgos financieros

Acciones para gestionar el factor

Conceptualizacion:

Analizar el ambiente econdémico del
pais

Considerar situacion actual y futuros
proyectos

Analizar necesidad del gobierno por
ejecutar obras de infraestructura
Analizar liquidez actual y futura del
gobierno
Analizar
gobierno

confianza de pago del

Prefactibilidad

Establecer una correcta matriz de
comunicacion con entes
gubernamentales, como presidencia y
ministerio de economia

Discutir garantias con el gobierno para
garantizar la ejecucién econdmica del
proyecto

Realizar el analisis financiero del
proyecto 'y comparar con la
macroeconomia actual del gobierno
Analizar variaciones de precios de
materiales durante la ejecucion del
proyecto

Analizar variaciones de indicadores
financieros macroeconémicos durante
el proyecto.

Fuente: elaboracion propia, 2020.

110



Factor 2: Apoyo y aceptacion social del proyecto (FRILET, 1997)

La aceptacion social es un componente importante del proyecto. Una correcta aceptacion
del proyecto ayuda en procesos, como expropiaciones. Ademas, proyectos APP con una
buena aceptacion social, tienden a tener buenos rendimientos en la fase de operacién, pues

el usuario estara a favor de usar el producto.

Por el contrario, una mala aceptacion social del proyecto puede disminuir la velocidad

de avance o, inclusive parar, el proyecto.

El Cuadro 4.10 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de
este factor se comienza a realizar desde la etapa de factibilidad, se promueve durante la

construccion y se mantiene durante la operacion.

Cuadro 4.10. Caracterizacion del factor de éxito: Apoyo y aceptacion social del proyecto.

Responsable Sector privado
Tipo de factor de éxito Busqueda efectiva
Etapas de gestion Factibilidad, construccion y operacion
e Mayor facilidad para tramites
Efectos del aprovechamiento del factor e Mayor velocidad de construccion
¢ Mayor rendimiento del producto
Factibilidad:

e Analizar el ambiente social a favor o en
contra del proyecto mediante uso de
herramientas como  entrevistas o
encuestas

e Crear un plan de manejo social

Construccion

. . e Realizar campafias de promocion del
Acciones para gestionar el factor

producto
e Ejecutar el plan social del proyecto
Operacion

e Promover el uso del producto mediante
convenios 0 uso de tecnologias como
tarjetas pre y pos pago

e Realizar periddicamente encuestas de
satisfaccion del producto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Factor 3: Autoridad compartida entre el sector publico y privado (STONEHOUSE,

HUDSON Y O’KEEFE, 1996)

Parte del éxito en un proyecto APP es que ambas partes respeten sus funciones y

asignaciones durante el proceso de negociacion. Al respetar la gobernabilidad de cada

parte, se generan evaluaciones realistas de costo y beneficio del proyecto. Tanto el sector

publico como el privado, deben garantizar que todas las opciones potenciales de beneficios

para el gobierno y usuarios sean consideradas en la etapa de factibilidad.

El Cuadro 4.11 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de

este factor se comienza a realizar desde la etapa de factibilidad y se materializa en el

contrato.

Cuadro 4.11. Caracterizacion del factor de exito: Autoridad compartida entre el sector

publico y privado.

Responsable

Sector publico y sector privado

Tipo de factor de éxito

Busqueda efectiva

Etapas de gestion

Factibilidad y contrato

Efectos del aprovechamiento del factor

Garantia de funcionalidad del proyecto
Beneficios potenciales para el usuario
e Transparencia en el producto

Acciones para gestionar el factor

Factibilidad:

Establecer las gobernabilidades de las
partes involucradas

Describir los beneficios potenciales del
proyecto

Crear el plan de manejo de los
beneficios del proyecto

Presentar el analisis de costo beneficio
del proyecto

Contrato

Establecer las condiciones de ejecucion
del proyecto y operacion

Analizar el plan de supervision del
sector publico

Indicar los regimenes tarifarios del
proyecto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Factor 4: Compromiso y responsabilidad de los sectores publico y privado
STONEHOUSE, HUDSON Y O’KEEFE, 1996)

La actitud de los involucrados en el proyecto repercute directamente en la velocidad de

ejecucion del mismo. Cada una de las partes involucradas debe cumplir con los

compromisos adquiridos en la definicion de gobernabilidad. Con un correcto compromiso

se agilizan tramites, solucidn de conflicto y solicitudes de cambios.

El Cuadro 4.12 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de

este factor esta presente en las fases de factibilidad, contrato, licitacion, construccion y

operacion.

Cuadro 4.12. Caracterizacion del factor de éxito: Compromiso y responsabilidad de los

sectores publico y privado.

Responsable

Sector publico y sector privado

Tipo de factor de éxito

Aplicabilidad del proyecto

Etapas de gestion

Factibilidad, contrato, licitacidn, construccion y
operacion

Efectos del aprovechamiento del factor

e Velocidad de ejecucion
e Garantia de funcionalidad

Acciones para gestionar el factor

Factibilidad:

e Establecer dentro de las
gobernabilidades el compromiso de
cada parte

e Establecer la matriz de comunicacion
para gestionar con la parte correcta
cualquier tramite

e Dar seguimiento a los tramites
solicitados

e Permanecer en constante comunicacion
y negociacion con el sector publico

Contrato

e Solicitar al sector publico la revision

del contrato establecido
Licitacion

e Garantizar del sector publico la correcta

participacion en el proceso

113



Construccion
e Creacién de la matriz de comunicacién
para la fase de construccién
e Dar seguimiento a solicitudes de
cambio o trdmites
Operacion
e Creacion de la matriz de comunicacion
para la fase de operacion
e Dar seguimiento a solicitudes de

Acciones para gestionar el factor

cambio o tramites

Fuente: elaboracion propia, 2020.
Factor 5: Correcta asignacion y comparticion de riesgos (QIAO et al., 2001)

Este factor de éxito involucra entender de forma correcta quién es el responsable de
gestionar un riesgo, en las diferentes etapas del proyecto. La correcta asignacion del riesgo
permite la gestion temprana y adecuada preparacion, si el riesgo se manifiesta. Si bien es
cierto que en los proyecto APP el sector privado adquiere mayores riesgos, existen unos
riesgos que deben ser asignados al sector publico. Esta asignacién permite aumentar

garantias para el proyecto, disminuir incertidumbres y aumentar la probabilidad del éxito.

El Cuadro 4.13 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de

este factor se inicia en la etapa de prefactibilidad y se extiende hasta la etapa de operacion.
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Cuadro 4.13. Caracterizacion del factor de éxito: correcta asignacion y distribucion de

riesgos.

Responsable

Sector privado y sector pablico

Tipo de factor de éxito

Aplicabilidad del proyecto

Etapas de gestion

Prefactibilidad, factibilidad, construccion y
operacion

Efectos del aprovechamiento del factor

e Disminucion de incertidumbres en el
proyecto
e Eficaz en la gestion de cualquier riesgo
manifestado

Acciones para gestionar el factor

Prefactibilidad:

e Gestionar los riesgos inherentes a esta
etapa que recaen 100% en el sector
privado

Factibilidad:
e Establecer la asignacion de riesgos
entre el sector publico y el sector
privado
e Crear desde el sector privado la matriz
de riesgos para esta etapa
o Gestionar los riesgos en esta etapa
Contrato

e Gestionar los riesgos en esta etapa
Licitacion

o Gestionar los riesgos en esta etapa
Construccion

e Crear la matriz de riesgos para la etapa
de construccion

o Gestionar los riesgos de esta etapa

e Crear la matriz de riesgos de la etapa de
operacion en base a las condiciones del
contrato

Operacion

e Gestionar los riesgos de esta etapa

e Gestionar las acciones por parte del
sector publico si  algin  riesgo
responsabilidad de ese sector se
manifiesta

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Factor 6: Evaluacion realista costo/beneficio (QIAO et al., 2001)

La evaluacion realista del costo/beneficio forma parte de una bdsqueda correcta del éxito
del proyecto. Al tener datos reales y confiables, se puede realizar un analisis exhaustivo
hasta obtener un valor de costo/beneficio atractivo, tanto para implementar el proyecto

como para la negociacion.

El Cuadro 4.14 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de
este factor se inicia en la etapa de prefactibilidad, al seleccionar un proyecto con nimeros
iniciales atractivos y se extiende hasta la etapa de factibilidad, durante la negociacion.

Cuadro 4.14. Caracterizacion del factor de éxito: Evaluacion realista costo/beneficio.

Responsable Sector privado
Tipo de factor de éxito Busqueda efectiva
Etapas de gestion Prefactibilidad y factibilidad
e Correcta evaluacion financiera del
Efectos del aprovechamiento del factor - proyectq .
e Habilidad para negociar tarifas con
el gobierno

Prefactibilidad:
e Realizar un analisis financiero del
proyecto utilizando datos basicos

Factibilidad:
e Realizar un analisis exhaustivo
Acciones para gestionar el factor financiero mediante datos propios y

reales del proyecto para obtener el
valor real del costo/beneficio

e Utilizar el costo/beneficio del
proyecto para negociar tarifas de
operacion con el sector publico

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Factor 7: Financiamiento disponible para el sector privado (QIAO et al., 2001)

Los proyectos APP de infraestructura requieren de financiamiento, ya sea de capital
propio o en la mayoria de los casos, por medio de un préstamo. Para poder garantizar ese
financiamiento, el sector privado debe gestionar y negociar con las entidades bancarias
desde etapas preliminares de la construccion. En parte, la empresa que desarrolla la
factibilidad tiene ventaja sobre otras empresas que van a participar en la licitacion, pues

desde la etapa de factibilidad se comienzan a procurar el financiamiento para el proyecto.

El Cuadro 4.15 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de
este factor se inicia desde la etapa de prefactibilidad, al seleccionar un proyecto con
nameros iniciales atractivos y se extiende hasta la etapa de factibilidad, durante la

negociacion.
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Cuadro 4.15. Caracterizacion del factor de exito: Financiamiento disponible para el sector

privado.

Responsable

Sector privado

Tipo de factor de éxito

Mercado financiero disponible

Etapas de gestién

Prefactibilidad, factibilidad, licitacion y
construccioén

Efectos del aprovechamiento del factor

o Disponibilidad de recurso financiero
para ejecutar el proyecto
e Disponibilidad financiera para enfrentar
situaciones adversas

Acciones para gestionar el factor

Prefactibilidad:
o Realizar la estimacion del modelo
financiero con datos preliminares
e Comenzar las negociaciones con las
entidades bancarias
Factibilidad:
e Presentar al banco el modelo financiero
con datos propios al proyecto
o Determinar la reserva de contingencia
necesaria para el proyecto
o Definir con la entidad financiera la
forma y frecuencia de pago
Construccién
e Gestionar de forma anticipada el
desembolso de recursos financieros
segun la curva de gastos del proyecto
Operacion
e Gestionar el cumplimiento de pagos a
las entidades bancarias segin acuerdo
para evitar multas

Fuente: elaboracion propia, 2020.

118



Factor 8: Fortaleza y experiencia del consorcio o grupo privado (JEFFERIES et al.,
2002)

Una APP tiene que ser ejecutada por grupos 0 consorcios con experiencia en grandes
proyectos, con capacidad financiera elevada y experiencia en contratos tipo APP. Para que
el proyecto sea implementado de forma exitosa todos los interesados en el sector privado
deben tener metas en comun. Es el interés de la empresa, la correcta ejecucion del proyecto
y del producto, para comenzar a generar ingresos durante la operacion y recuperar la

inversion.

El Cuadro 4.16 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de
este factor esta presente en todas las fases del ciclo de vida, pues se aprovecha la

experiencia del consorcio para ejecutar el proyecto.
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Cuadro 4.16. Caracterizacion del factor de éxito: Fortaleza y experiencia del consorcio o

grupo privado.

Responsable Sector privado
Tipo de factor de éxito Aplicabilidad del proyecto
Conceptualizacion, prefactibilidad, factibilidad,
contratacién, licitacion, construccién y operacion
e Seleccion correcta de proyectos
e Formulacién correcta de proyectos
Efectos del aprovechamiento del e Participacion ganadora de licitacion
factor e Construccion optimizada del proyecto
e  Operacién con el menor costo y el mayor
beneficio del producto
Conceptualizacion:

e Seleccionar con base en experiencia un posible

proyecto de interés nacional
Prefactibilidad:

e Mostrar la credibilidad del consorcio para
ejecutar el proyecto

e Realizar una correcta prefactbilidad para
convencer al sector publico

Factibilidad:

e Realizar una factibilidad realista con base en
experiencia de otros proyectos

e Aprovechar el poder del consorcio para obtener
beneficios esperados mediante una correcta
negociacion con el sector publico

Acciones para gestionar el factor  Contrato:

e Definir un contrato con base en las
caracteristicas ideales para que el consorcio lo
gjecute

Licitacion:

e Participar en la licitacion con una oferta
adecuada al proyecto con base en la experiencia

Construccion

e Realizar la construccion del proyecto mediante
una correcta supervision interna para ejecutar
en el menor tiempo y costo posible

Operacion

e Tener un modelo de operacion eficiente para
operar a un bajo costo y una funcionalidad
adecuada

Etapas de gestion

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Factor 9: Garantias por parte del sector publico de condiciones de trabajo
(STONEHOUSE, HUDSON Y O’KEEFE, 1996)

La figura de proyectos tipo APP en Costa Rica es poco conocida. Por lo tanto, existe
incertidumbre si el sector publico tiene la capacidad de garantizar las condiciones de
trabajo establecidas en el contrato. El sector privado debe asegurarse, mediante negociacion
con el sector publico, la firma de clausulas y contratos que brinden garantias para poder

ejecutar el proyecto.

El Cuadro 4.17 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de

este factor esta presente en las fases de prefactibilidad, factibilidad y contrato.
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Cuadro 4.17. Caracterizacion del factor de éxito: Garantias por parte del sector publico de

condiciones de trabajo.

Responsable

Sector publico

Tipo de factor de éxito

Garantias del gobierno

Etapas de gestién

Prefactibilidad, factibilidad y contrato

Efectos del aprovechamiento del factor

e Obtencidn de garantias por parte del
gobierno
e Indemnizaciones por parte del gobierno
en caso de proyectos ruinosos, culpa del
sector publico

Acciones para gestionar el factor

Prefactibilidad:

e Realizar negociaciones con el sector
publico para permitir la ejecucion de
estudios preliminares

e Registrar los permisos y autorizaciones
concedidas  en la etapa de
prefactibilidad por parte del sector
publico

Factibilidad:

e Realizar negociaciones con el sector
publico para permitir la ejecucion de
estudios ingenieria

e Registrar los permisos y autorizaciones
concedidas  en la etapa de
prefactibilidad por parte del sector
publico

Contrato:

e Discutir de términos de contrato que
garanticen la ejecucion del proyecto
incluyendo la operacion

e Discutir de clausulas de indemnizacion
por parte del sector publico

e Firmar por parte del sector pablico las
condiciones de contrato

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Factor 10: Gobernabilidad establecidas entre las partes involucradas (FRILET, 1997)

La gobernabilidad de los proyectos APP entre el sector publico y privado, difiere mucho
de proyectos normales de licitacion. El sector privado adquiere mayores riesgos, por lo
tanto, también obtiene mayor gobernabilidad del proyecto. Es importante que ambos
sectores tengan claras sus funciones, para evitar conflictos que generen retrasos en la

ejecucion.

El Cuadro 4.18 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de
este factor esta presente en las fases de factibilidad y contrato.

Cuadro 4.18. Caracterizacion del factor de éxito: Gobernabilidad establecida entre las

partes involucradas.

Responsable Sector publico y privado
Tipo de factor de éxito Busqueda efectiva
Etapas de gestién Factibilidad y contrato
e Procesos de ejecucion mas fluidos,
Efectos del aprovechamiento del factor gracias a la claridad de las funciones

entre las partes

Factibilidad:
e Realizar reuniones con el sector publico
para establecer las funciones de cada

sector
Contrato:
Acciones para gestionar el factor e Definir de términos de contrato que

delimiten las responsabilidades de cada
parte a lo largo del proyecto y
operacion del producto

e Obtener la firma del contrato por parte
del sector publico

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Factor 11: Marco legal favorable para ejecucion y operacion de la obra (STEIN, 1995)

Un marco legal favorable permite que los proyectos APP sean ejecutados sin
restricciones legales que dificulten la operacion o aumenten la relacion del costo/beneficio.

Se debe realizar siempre un analisis de riesgos legales para evitar contratiempos.

El Cuadro 4.19 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de

este factor esta presente en las fases de factibilidad.

Cuadro 4.19. Caracterizacion del factor de éxito: Marco legal favorable para ejecucion y

operacion de la obra.

Responsable Sector publico
Tipo de factor de éxito Aplicabilidad proyecto
Etapas de gestion Factibilidad

e Certeza que el proyecto es posible de
ser ejecutado dentro del marco legal
e Disminucion de incertidumbres debido
a restricciones legales

Efectos del aprovechamiento del factor

Factibilidad:
o Realizar estudios de factibilidad legal
del proyecto
e Establecer dentro de la matriz de
riesgos los riesgos legales y sus
acciones para mitigar los efectos

Acciones para gestionar el factor

Fuente: elaboracion propia, 2020.
Factor 12: Objetivos con multiples beneficios (GRANT, 1996)

Ademaés de los beneficios esperados en atender una necesidad de infraestructura, estos
proyectos deben considerar los objetivos por parte del consorcio. Se busca un equilibrio
entre lo esperado en el sector publico y lo esperado en el sector privado. En ocasiones, el
gobierno debe aumentar el interés del sector privado mediante la emision de garantias, para

asegurar los objetivos del sector privado.

El Cuadro 4.20 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de

este factor esta presente en las fases de prefactibilidad y factibilidad.

Cuadro 4.20. Caracterizacién del factor de éxito: Objetivos con multiples beneficios
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Responsable

Sector publico

Tipo de factor de éxito

Garantias de gobierno

Etapas de gestion

Prefactibilidad, Factibilidad

Efectos del aprovechamiento del factor

e Aseguramiento de objetivos por
parte del sector privado

Acciones para gestionar el factor

Prefactibilidad

e Establecer negociaciones con el
sector publico para conocer el
interés de ejecutar el proyecto

Factibilidad:

e Negociar con el gobierno las
condiciones para permitir alcanzar
los objetivos del sector privado

e Diseflar el proyecto asegurando el
cumplimiento de la funcionalidad y
los objetivos privados

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Factor 13: Proceso de licitacion competitivo (JEFFERERIES et al., 2002)

El proceso de licitacion debe ser transparente y competitivo, para garantizar que la

empresa adecuada ejecute el proyecto. Si se favorece de forma parcial a una empresa que

no esté capacitada para ejecutar el proyecto, el resultado puede ser un producto ruinoso. El

sector privado debe establecer el tipo correcto de licitacion para buscar la mejor oferta.

El Cuadro 4.21 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de

este factor esta presente en la fase de licitacion.

Cuadro 4.21. Caracterizacion del factor de éxito: Proceso de licitacion competitivo.

Responsable

Sector publico

Tipo de factor de éxito

Busqueda efectiva

Etapas de gestion

Licitacion

Efectos del aprovechamiento del factor

e Proceso de licitacion justo y efectivo

Licitacion:

Acciones para gestionar el factor

e Establecer el tipo de licitacion mas adecuado

para el proyecto

e Garantizar la gobernabilidad establecida para

el proceso de licitacion en el sector pablico

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Factor 14: Soporte politico para el proyecto (QIAO et al., 2001)

Un proyecto APP requiere del apoyo por parte del gobierno. El ciclo de vida de estos
proyectos suele darse entre varias y diferentes administraciones publicas. Basta sélo un
gobierno que no apoye el proyecto, para que el valor por dinero del proyecto disminuya
hasta valores poco competitivos. Es importante por parte del sector privado tener constante

comunicacion y negociacion con los gobiernos de turno, a lo largo de todo el proyecto.

El Cuadro 4.22 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de
este factor estd presente en las fases de prefactibilidad, factibilidad, construcciéon vy

operacion.
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Cuadro 4.22. Caracterizacion del factor de éxito: Soporte politico para el proyecto.

Responsable

Sector publico

Tipo de factor de éxito

Aplicabilidad del proyecto

Etapas de gestién

Prefactibilidad, factibilidad, construccion y
operacion

Efectos del aprovechamiento del factor

e Ambiente politico favorable para
ejecutar y operar el proyecto

Acciones para gestionar el factor

Prefactibilidad:

e Establecer comunicacion con el
gobierno para mostrar el interés de
ejecutar el proyecto, mencionando los
beneficios esperados

Factibilidad:

e Crear una matriz de comunicacion con
el gobierno y  establecer una
periodicidad adecuada de reuniones

e Invitar al gobierno a ser parte del
equipo de disefio, siempre buscando
respetar los objetivos del sector
privado.

Construccion

e Invitar al gobierno para que fiscalice el
avance de la obra

e Mantener reuniones con el gobierno
procurando su opinidn del proyecto

Operacion

e Crear un equipo encargado de analizar
las preocupaciones del gobierno durante
la operacién del proyecto

e Compartir con el
herramientas  de
proyecto

gobierno las
rendimiento  del

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Factor 15: Transparencia en el proceso de licitacion y operacidén con rendicion de
cuentas (JEFFERERIES et al., 2002)

La transparencia en el proceso de licitacion permite aumentar el valor de dinero del
proyecto, al escoger la mejor oferta. También este tipo de proyectos debe asegurar
supervisiones transparentes en la fase de operacion. para garantizar la funcionalidad del

producto.

El Cuadro 4.23 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de

este factor esta presente en las fases de licitacion y operacion.

Cuadro 4.23. Caracterizacion del factor de éxito: Transparencia en el proceso de licitacion

y operacion con rendicion de cuentas.

Responsable Sector publico
Tipo de factor de éxito Busqueda efectiva
Etapas de gestién Licitacion y operacion
e Mayor valor por dinero del proyecto
Efectos del aprovechamiento del factor e Aseguramiento de la funcionalidad del
proyecto
Licitacion

e Establecer el tipo de licitacion mas
adecuado para el proyecto

e Garantizar la gobernabilidad establecida
para el proceso de licitacion en el sector

Acciones para gestionar el factor publico
Operacion

e Garantizar el modelo de supervision
establecido en el contrato

e Fiscalizar la gobernabilidad del sector
publico durante la operacion

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Factor 16: Vialidad técnica del proyecto (QIAO et al., 2001)

La vialidad técnica del proyecto comienza desde la etapa de prefactibilidad. Con base en

la experiencia del consorcio, se debe justificar la ejecucidn del proyecto y evitar avanzar

hacia la construccion, si la etapa de factibilidad muestra resultados negativos en la vialidad

técnica.

El Cuadro 4.24 presenta las caracteristicas del factor de éxito analizado. La gestion de

este factor esta presente en las fases de prefactbilidad y factibilidad.

Cuadro 4.24. Caracterizacion del factor de éxito: Vialidad técnica del proyecto.

Responsable

Sector privado

Tipo de factor de éxito

Aplicabilidad del proyecto

Etapas de gestion

Prefactibilidad y factibilidad

Efectos del aprovechamiento del factor

e Correcta decision a la hora de escoger
proyectos
e Afianzar la ejecucion del proyecto

Acciones para gestionar el factor

Prefactibilidad
e Realizar los estudios técnicos del
proyectos con base en datos
preliminares
Factibilidad
e Realizar los  estudios  técnicos
necesarios para justificar los datos
utilizados
o Realizar el disefio del proyecto en base
a datos caracteristicos del proyecto.

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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A continuacion, se clasifican los factores de éxito, segun las cinco categorias

mencionadas:

1. Busqueda efectiva

Apoyo y aceptacion social del proyecto

Autoridad compartida entre el sector publico y privado
Evaluacion realista costo/beneficio

Gobernabilidad establecida entre las partes involucradas.
Proceso de licitacion competitivo

Transparencia en el proceso de licitacion y operacion con rendicién de cuentas

2. Aplicabilidad del proyecto

Compromiso y responsabilidad de los sectores publico y privado
Correcta asignacion y distribucion de riesgos

Fortaleza y experiencia del consorcio o grupo privado

Marco legal favorable para ejecucién y operacién de la obra
Soporte politico para el proyecto

Vialidad técnica del proyecto

3. Garantias del gobierno

Garantias por parte del sector publico de condiciones de trabajo.

Obijetivos con multiples beneficios

4. Condiciones econdmicas favorables

Ambiente de la macroeconomia estable previsto para el ciclo de vida del

proyecto

5. Mercado financiero disponible

Financiamiento disponible para el sector privado

Se procede a aplicar la herramienta de analisis, presentada en el Apéndice C, para

clasificar la importancia del factor de riesgo. Se toman en cuenta dos variables: el impacto

del factor de éxito en el proyecto y la posibilidad de gestionar ese factor para aumentar su

impacto. Este paso se realiza para destacar cuéles factores de éxito tendrdn mayor

importancia en la gestion del ciclo de vida del proyecto.
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El Cuadro 4.25 muestra los resultados de la clasificacion. De los 16 factores analizados
el 25% se consideran muy beneficiosos y se debe procurar su aprovechamiento, 56% se
consideran algo beneficiosos y 19% se consideran poco beneficiosos o dificiles de

aprovechar.

Cuadro 4.25. Clasificacion de la importancia en gestion de factores de éxito.

Posibilidad de
Responsable .
(Empresa gestionar
, Puntuacion (1-10) . (1-10)
Ndmero . . s privada, i
Factor de éxito 1=poco beneficioso para el éxito 1=poco Puntuacion

de factor _ . s empresa

10=altamente beneficioso para el éxito ablica probable

zmbos), 10=muy

probable

1 Viabilidad técnica del 10 St_actor 9 90

proyecto privado

Financiamiento Sector
2 disponible para el 9 9 81

sector privado privado
Fortal ienci
ortaleza 'y e_xperlenma Sector
3] del consorcio o grupo 8 . 9 72
. privado
privado
4 Evaluacion rea!ls_ta de 7 Sgctor 9 63
costo/beneficio privado
5 Correct.a .a,mgnac.lon y 7 Ambos 8 56
comparticion de riesgos
6 Soporte politico para el 8 S'ect_or 7 56
proyecto publico
rantf; r |
Garantias por parte del Sector

7 sector publico de 7 7 49

condiciones de trabajo publico
8 Apo_yo y aceptacion 6 Sgctor 7 42
social del proyecto privado
9 Proceso de I_u?,ltacnon 7 S,ect_or 6 42
competitivo publico
Transparencia en el
10 proceso de.lllcnacwn y 7 S'ect'or 6 42
operacion con publico
rendicion de cuentas
Objetivos cuyo alcance
11 brinde multiples 7 S'ect_or 5 856
. publico
beneficios
Compromiso y
12 responsabilidad de los 5 Ambos 6 30

sectores publicoy
privado
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Posibilidad de

Responsable gestionar (1-

(Empresa

, Puntuacion (1-10) . 10)
Ndmero s . s privada, i
Factor de éxito 1=poco beneficioso para el éxito 1=poco Puntuacion
de factor . s empresa
10=altamente beneficioso para el éxito ablica probable
F;mbos)’ 10=muy
probable

Gobernabilidad
13 establecida entre las 5 Ambos 6 30
partes involucradas

Autoridad compartida
14 entre sector publico y 4 Ambos 7 28
privado

Marco legal favorable Sector
15 para ejecucion y 8 3 24

. Ubli

operacion de la obra pablico
Ambiente de la macro

16 et':onomla estaple 9 S’ect_or 5 18
previsto para el ciclo de publico

vida del proyecto

Factores poco beneficiosos o dificiles de

0-30
aprovechar
31-60 Factores algo beneficiosos con cierto grado de
aprovechamiento
61-100 Factores muy beneficiosos que deben buscar

aprovecharse

Fuente: elaboracion propia, 2020.
4.2.2 Riesgos

Los riesgos si se materializan en el proyecto se convierten en factores de fracaso. En esta
seccidn se identifican y clasifican los riesgos en los proyectos APP. Inicialmente, se crean
categorias de riesgos; seguidamente se mencionan los riesgos para cada categoria y sus
responsables. Posteriormente, se identifica en cuéles etapas del proyecto repercuten si se
manifiestan y cuales son sus consecuencias. Por Gltimo, mediante la utilizacion de la

herramienta de analisis, se presenta la clasificacion de los riesgos seguin su importancia.
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Segun Wau et al. (2018) existen cuatro tipos de riesgos relacionados con proyectos APP:

e Riesgos de los involucrados: cambios en las decisiones de los involucrados del
proyecto. Se incluyen factores como la experiencia, gobernabilidad,
participacion y responsabilidad.

e Riesgos econdmicos/financieros: cambios en el ambiente econdmico a niveles
micro/macro y cambios en los términos de financiamiento.

e Riesgos politicos: se centran en el ambiente politico y legislativo de un pais.
Incluye el funcionamiento del sector publico durante el proyecto

e Riesgos técnicos: problemas técnicos relacionados con la funcionalidad del

proyecto.

A continuacion, en cada cuadro se presentan los riesgos en un proyecto APP segun la

categoria.
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Riesgos de los involucrados:

Cuadro 4.26. Riesgos de los involucrados de proyecto APP.

Riesgos

Definicion

Sector
responsable

Etapa de riesgo

Consecuencia

Cambios en los
accionista del
consorcio

Cambios en la
demanda del
servicio

Evaluacion
subjetiva

Falta de poder
del consorcio o
empresa
privada

Fiabilidad del
sector privado

Riesgos en
coordinacion y
organizacion

Debido a las disputas entre inversores privados u otras razones, uno o

algunos inversores salen / entran al consorcio

Demanda del servicio cambio por factores sociales o econémicos

Evaluacion subjetiva en el disefio del periodo de concesion, estructura

tarifaria, demanda del mercado, etc.

El consorcio no puede cumplir con sus obligaciones como empresa de

proyectos de APP

La confiabilidad y solvencia del sector privado para poder cumplir con

sus obligaciones en el futuro

Un aumento del costo o una disputa puede ocurrir a causa de la

organizacion y coordinacion inadecuadas

Privado

Ambos

Ambos

Privado

Ambos

Privado

Todas

Operacion

Construccion y
operacion

Construccion y
operacion

Todas

Todas

Los cambios en los accionista disminuyen la
velocidad de ejecucion del proyecto

Disminucion del rendimiento del proyecto

Este riesgo se produce durante la etapa de
factibilidad, pero se materializa durante las
etapas de construccion y operacion. La mala
evaluacion del proyecto genera sobrecostos,
hasta el punto de forzar el cierre del
proyecto.

Por falta de capacidad, el consorcio debe
abandonar el proyecto, manteniendo las
deudas y dejando sin el producto al sector
publico

Un consorcio sin confiabilidad y solvencia
genera incertidumbres en las etapas,
aumentando los costos y el tiempo de
ejecucion

Aumento de costos, disminucién de
rendimientos por solicitudes de cambio,
aumento de los tiempos de prefactibilidad,
factibilidad o construccion. Mala
formulacion del contrato y mala oferta en la
licitacion Disminucion de los rendimientos
de operacion

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Riesgos economicos/financieros

Cuadro 4.27. Riesgos economicos/financieros de proyectos APP.

Riesgos Definicién Sector Etapa de riesgo Consecuencia
responsable
Cambios Disefio tarifario inadecuado o marco de ajuste inflexible. que conduce a . Imp05|b|I|Qad_ de hacer ajustes tanfanqs.
. - . . Ambos Operacion Bajos rendimientos del proyecto y posible

tarifarios ingresos insuficientes . -

cierre anticipado del proyecto

. Tasa de inflacion local no anticipada, a causa de sistemas econdémicos y Construccion y Sobrecostos adicionales que disminuyen
Inflacion - . Ambos - -
bancarios locales inmaduros operacion la rentabilidad del proyecto

Riesgos en El consumlc_ior / gobierno puede o no estar dispuesto a pagar, por Ambos Operacion Ingresos insuficientes y cierre del
pagos razones sociales u otras proyecto

Falta de entidades de financieras para

. . . . - . Factibilidad, negociar
Rlesgqs l\_/lerca_do financiero pobre o fa_ll'ga de d'sF’O”'b.'"daq de_l lSEEEIe Privado construccion y Falta de financiamiento para ejecutar
financieros financiero, lo que resulta en dificultades de financiamiento L . !
operacion Tasas de interés muy altas para operar,

por pocas opciones de financiamiento
Tasa de Tasa de interés local no anticipada, a causa de sistemas econémicos y Ambos Construccion y Tasas de intereses no viables para el
interés bancarios locales inmaduros operacion proyecto. Cierre anticipado del proyecto
Ullpe qe Fluctuacion en el tipo de cambio y / o dificultad de conversion Ambos Constr_ulccmn y PAUITEND de costos por d|f|cu_ltad para
cambio operacion negociar con monedas extranjeras

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Riesgos politicos

Cuadro 4.28. Riesgos politicos de proyectos APP.

Riesgos

Definicion

Sector
responsable

Etapa de riesgo

Consecuencia

Bajo poder de
decision politica

Cambios en
legislacion

Competencia
(derecho de
exclusividad)

Compra de
terrenos

Corrupcién de
gobiernos

Expropiaciones y
nacionalizaciones

Falta de auditorfa
financiera

Fiabilidad del
gobierno

Intervencién del
gobierno

Los funcionarios gubernamentales consideran mas sus logros
profesionales o intereses personales, o tienen poca

Experiencia de APP, que resulta en un pobre proceso de toma de
decisiones politicas

Inconsistencias del gobierno, por cambios de regulaciones y leyes

El gobierno no ofrece el derecho exclusivo, o no cumple con su
compromiso y construye otra competencia

El terreno del proyecto no estéa disponible o no puede ser ocupado en
el momento requerido. No existe una legislacién competente para
expropiaciones.

Funcionarios corruptos del gobierno local exigen sobornos o
recompensas injustas

Por presiones politicas, sociales o econémicas, el gobierno local se
hace cargo de las instalaciones administradas por empresas privadas,
sin dar una compensacion razonable

El gobierno y prestamistas no realizan una auditoria cuidadosa del
estado financiero de la compafiia del proyecto

La confiabilidad y solvencia del gobierno para poder cumplir con sus
obligaciones en el futuro

El sector publico interfiere injustificadamente en servicios
privatizados

Pablico

Pablico

Publico

Pablico

Pablico

Pablico

Ambos

Pablico

Pablico

Prefactibilidad y
factibilidad

Todas

Factibilidad,
construccion y
operacion

Factibilidad

Todas

Construccion y
operacion

Construccion y
operacion

Factibilidad,
construccion y
operacion

Construccion y
operacion

Falta de interés por parte de la empresa
privada en ejecutar el proyecto. Atrasos
en el proyecto

Aumento de los costos del proyecto por
redisefios. Imposibilidad de ejecutar el
proyecto

Disminucién del rendimiento del
proyecto

Falta de viabilidad técnica

Aumento de los costos del proyecto.
Atrasos en la ejecucion

Proyecto ruinoso

Empresa ejecutora no apta para el
proyecto. Cierre del proyecto por falta de
recursos financieros

Atrasos en la presentacion de la
factibilidad. Dificultades para ejecutar el
proyecto u operar el producto

Pérdida del control del proyecto.
Disminucion drastica de los
rendimientos del proyecto
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Riesgos

Definicion

Sector
responsable

Etapa de riesgo

Consecuencia

Jurisdiccion
inmadura para
APPs

Licitacion
incompetente
Oposicion
politica y del
publico

Permisos

Proteccion
ambiental

Razones de
fuerza mayor

Riesgos en
servicios
publicos

Riesgos fiscales

La falta de una ley nacional de APP lleva a diferentes formas de
implementacion de APP

El proceso de licitacion y los documentos varian de un proyecto a otro,
sin modelos transparentes o estandarizados

Los prejuicios del publico, dado los diferentes niveles de vida

Retraso o rechazo de la aprobacién de permisos del proyecto por parte
del gobierno local

Regulacion estricta ambiental, que tendra un impacto en la poca
atencion de las empresas de construccién por los problemas
ambientales

Las circunstancias que estan fuera del control de socios locales y
extranjeros, como inundaciones, incendios, tormentas, epidemias.
enfermedades, guerra, hostilidades y embargo

Los servicios publicos como electricidad, agua, necesarios para la

construccion, operacion y administracion no estan
disponible de manera oportuna o a precios justos

Aplicacion inconsistente del gobierno local de la regulacion tributaria

Pablico

Pablico

Ambos

Publico

Ambos

Ambos

Pablico

Pablico

Prefactibilidad y
factibilidad

Licitacion

Factibilidad y
operacion

Factibilidad y
construccion

Factibilidad

Factibilidad,
construccion y
operacion

Construccioén

Operacion

Falta de implementacion del proyecto

Falta de garantia de ejecucion de la
mejor oferta

Falta de vialidad técnica. Bajo
rendimiento del producto

Falta de vialidad técnica o atrasos del
proyecto

Falta de vialidad técnica del proyecto

Atrasos o cierre total del proyecto

Falta de servicios para ejecutar la
construccion. Disminucidn de la
velocidad de ejecucion. Sobrecosto del
proyecto

Aumento de los costos del proyecto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Riesgos técnicos

Cuadro 4.29. Riesgos técnicos de proyectos APP.

. L Sector . .
Riesgos Definicién Etapa de riesgo Consecuencia
responsable
. - - Atrasos en la construccién. Bajo
Atrasos en Los subcontratistas y proveedores no pueden suministrar mano de . Construccion y S L
o . - Privado g rendimiento en la operacion o multas por
suministros obra o material a tiempo operacion o
mala operacion
Cambios en L . L L
racticas de CEITIZNES DT i1 BTo7es & (8 GarsEH i  QrerEEion Privado Construccion Sobrecostos y atrasos en la construccion
P s resultantes del disefio incorrecto o deficiente y
construccion
Completamiento . L . . .
en Iap Mayor tiempo de construccidn de lo previsto, costos de construccion Privado Construccion Sobrecostos y atrasos en el comienzo de
L deshordados o mala calidad de construccion la operacion
construccion
Condiciones . -~ . i -,
climatolégicas Malas o inesperadas condiciones del suelo / clima Ambos Construccion Sobrecostos y atrasos en la construccion
Falta de asignacion de responsabilidades
Contratos Arreglos inadecuados en los contratos, incluida la asignacion Contrato, entre las partes, posible gestion de
inadecuados inadecuada de riesgos entre las partes interesadas y compromisos Ambos construccion y solicitud de cambios. Bajo rendimiento
de partes publicas y privados operacion de operacidn, consecuencia de mala
comunicacion
Riesgos en . . . . . L La garantia dada al inicio del proyecto
€59OS € Los activos transferidos al gobierno al final del periodo de concesion - - g proy
asignacion de . . Privado Cierre no puede ser cobrada antes de una
) . no estarian funcionando - ~
riesgos residuales evaluacion de dafios en el producto
Riesgos en La tecnologia adoptada no es madura ni puede cumplir con los Privado Construccion y Disminucion del rendimiento del
tecnologias requisitos operacion proyecto
Exceso de costos de operacion, como resultado de una medicion ., L -
Sobrecostos en - o R . Construccion y Disminucion del rendimiento del
incorrecta, un cronograma mal planificado o una baja eficiencia de Privado

operacion -
operacion

operacion

proyecto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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De los riesgos por categorias, se observa que, dependiendo de la categoria, existen
etapas mas vulnerables que otras. En la categoria de involucrados se afectan, generalmente,
todas las etapas. La categoria de financiero, generalmente afecta las etapas de construccion
y operacion. La categoria de politica afecta una o dos etapas por riesgos. Por ultimo, la

categoria técnica afecta mas a las etapas de construccion y operacion.

Finalmente, se utiliza la herramienta de analisis para clasificar la severidad del riesgo. Se
dividen los riesgos, segun la entidad responsable de gestionar sus acciones. En el Cuadro
4.30 se presentan los riesgos asignados al sector publico; en el Cuadro 4.29 se presentan los
riesgos asignados al sector privado y en el Cuadro 4.32 se presentan los riesgos
compartidos entre ambos sectores. La clasificacion de la severidad del riesgo se muestra a

continuacion:

1-3 Riesgo poco inherentes en el éxito del proyecto
4-7 Riesgos inherentes en el éxito del proyecto
7-10 Riesgos muy inherentes en el éxito del proyecto
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Cuadro 4.30. Clasificacion de la severidad del riesgo, para riesgos asignados al sector

publico.
Puntuacion (1-10)

NGmero ' 1=poco negativo para el

Factor de riesgo proyecto

de factor - .
10=altamente negativo
para el proyecto

1 Expropiaciones y nacionalizaciones 10

2 Compra de terrenos 8

3 Jurisdiccién inmadura para APPs 8

4 Licitacion incompetente 8

5 Intervencion del gobierno 8

6 Fiabilidad del gobierno 7

7 Competencia (derecho de exclusividad) 7

8 Riesgos fiscales 7

9 Cambios en legislacion 6

10 Corrupcion de gobiernos 6

11 Permisos 6

12 Bajo poder de decision politica 5

13 Riesgos en servicios publicos 5

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 4.31. Clasificacion de la severidad del riesgo, para riesgos asignados al sector

privado.

Puntuacion (1-10)
1=poco negativo

NUamero Factor de riesgo para el proyecto

de factor 10=altamente
negativo para el
proyecto

1 Falta de poder del consorcio o empresa privada 9

2 Riesgos financieros 8

3 Sobrecostos en operacion 7

4 Atrasos en suministros 6

5 Completamiento en la construccion 6

6 Cambios en practicas de construccion 5

7 Cambios en los accionista del consorcio 4

8 Riesgos en tecnologias 4

9 Riesgos en asignacion de riesgos residuales 8

10 Riesgos en coordinacion y organizacion 8

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 4.32. Clasificacion de la severidad del riesgo, para riesgos asignados a ambos

sectores.
Puntuacién (1-10)
Numero Factor de riesgo 1=poco negativo
de factor para el proyecto
10=altamente
negativo para el
proyecto
1 Razones de fuerza mayor 9
2 Evaluacion subjetiva 8
3 Cambios en la demanda del servicio 7
4 Cambios tarifarios 7
5 Oposicion politica y del pablico 7
6 Proteccion ambiental 7
7 Riesgos en pagos 7
8 Condiciones climatol6gicas 6
9 Contratos inadecuados 6
10 Falta de auditoria financiera 6
1 Fiabilidad del sector privado 6
12 Inflacion 3
13 Tipo de cambio 6
14 Tasa de interés 5

Fuente: elaboracion propia, 2020.

De la clasificacion de la severidad del riesgo, se obtuvo riesgos con diferentes

severidades para el proyecto:

Riesgos muy inherentes: la manifestacion del riesgo inhabilita la ejecucion del
proyecto.
Riesgos inherentes: la manifestacion del riesgo complica la ejecucion del
proyecto.
Riesgos poco inherentes: la manifestacion del riesgo no afecta la funcionalidad

del proyecto.
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La gestion de riesgos, contemplando las medidas preventivas, mitigacion o aceptacion,

se realizan durante el entregable 3.
4.2.3 Buenas practicas en APP

Las buenas practicas para la gestion de proyectos APP, consiste en utilizar practicas
recomendables de gestion de proyectos, aprovechar factores de éxito de proyecto APP y
gestionar los riesgos inherentes producto de la tipologia de proyectos APP. A continuacion,

para cada fase del proyecto se presentan las buenas préacticas recomendadas.

Se observa que, la fase donde mas actividades hay que ejecutar, es la etapa de
factibilidad. Esta etapa es muy importante para hacer un analisis realista del proyecto. Las
etapas con mayores riesgos por gestionar son construccion y operacion con mas del 70% de
los riesgos de APP, establecidos en esas etapas.

Cuadro 4.33. Buenas précticas recomendadas para la etapa de conceptualizacion.

1- Analizar el ambiente econémico del pais

2- Considerar situacion actual y futuros proyectos

3- Analizar la necesidad del gobierno por ejecutar obras
de infraestructura. Analizar liquidez actual y futura del
gobierno

4- Analizar confianza de pago del gobierno

Riesgo(s) por gestionar No hay riesgos identificados en esta etapa

Acciones por ejecutar

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 4.34. Buenas précticas recomendadas para la etapa de prefactibilidad.

Acciones por ejecutar

Riesgo(s) por gestionar

1- Establecer una correcta matriz de comunicacion con
entes gubernamentales, como presidencia y ministerio de
economia

2- Discutir garantias con el gobierno, para garantizar la
ejecucidn econdmica del proyecto

3- Realizar el anlisis financiero del proyecto y comparar
con la macroeconomia actual del gobierno

4- Analizar variaciones de precios de materiales, durante
la ejecucion del proyecto

5- Analizar variaciones de indicadores financieros
macroeconomicos durante el proyecto.

6- Gestionar los riesgos inherentes a esta etapa, que
recaen 100% en el sector privado

7- Realizar un andlisis financiero del proyecto, utilizando
datos béasicos

8- Realizar la estimacion del modelo financiero con datos
preliminares

9- Comenzar las negociaciones con las entidades
bancarias

10- Mostrar la credibilidad del consorcio para ejecutar el
proyecto

11- Realizar una correcta prefactibilidad, para convencer
al sector publico

12- Realizar negociaciones con el sector publico, para
permitir la ejecucion de estudios preliminares

13- Registrar los permisos y autorizaciones concedidas en
la etapa de prefactibilidad, por parte del sector pablico
14- Establecer negociaciones con el sector publico para
conocer el interés de ejecutar el proyecto

15- Realizar los estudios técnicos del proyecto, con base
en datos preliminares

1- Bajo poder de decision politica

2- Cambios en la legislacién

3- Cambios en los accionista del consorcio
4- Corrupcion de gobierno

5- Fiabilidad del sector privado

6- Jurisdiccion inmadura para APP

7- Riesgo en coordinacién y organizacion

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 4.35. Buenas précticas recomendadas para la etapa de factibilidad.

Acciones por ejecutar

1- Analizar el ambiente social del proyecto, mediante uso
de herramientas como entrevistas o encuestas

2- Crear un plan de manejo social

3- Establecer las gobernabilidades de las partes
involucradas

4- Describir los beneficios potenciales del proyecto

5- Crear el plan de manejo de los beneficios del proyecto
6- Presentar el analisis de costo beneficio del proyecto

7- Establecer, dentro de las gobernabilidades, el
compromiso de cada parte

8- Establecer la matriz de comunicacion, para gestionar
con la parte correcta cualquier tramite

9- Dar seguimiento a los tramites solicitados

10- Permanecer en constante comunicacion y negociacion
con el sector publico

11- Establecer la asignacion de riesgos entre el sector
publico y el sector privado

12- Crear, desde el sector privado, la matriz de riesgos
para esta etapa

13- Gestionar los riesgos en esta etapa

14- Realizar un anélisis exhaustivo financiero mediante
datos propios y reales del proyecto, para obtener el valor
real del costo/beneficio

15- Utilizar el costo/beneficio del proyecto para negociar
tarifas de operacién con el sector publico

16- Presentar al banco el modelo financiero con datos
propios al proyecto

17- Determinar la reserva de contingencia necesaria para
el proyecto

18- Definir con la entidad financiera la forma vy
frecuencia de pago

19- Realizar una factibilidad realista, con base en
experiencia de otros proyectos

20- Aprovechar el poder del consorcio para obtener
beneficios esperados, mediante una correcta negociacion
con el sector publico

21- Realizar negociaciones con el sector publico para
permitir la ejecucion de estudios ingenieria

22- Registrar los permisos y autorizaciones concedidas en
la etapa de prefactibilidad por parte del sector pablico

23- Realizar reuniones con el sector publico, para
establecer las funciones de cada sector
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Acciones por ejecutar

Riesgo(s) por gestionar

24- Realizar estudios de factibilidad legal del
proyecto

25- Establecer dentro de la matriz de riesgos los
riesgos legales y sus acciones para mitigar los
efectos

26- Negociar con el gobierno las condiciones
para permitir alcanzar los objetivos del sector
privado

27- Disefiar el proyecto asegurando el
cumplimiento de la funcionalidad y los
objetivos privados

28- Crear una matriz de comunicacion con el
gobierno y establecer una periodicidad
adecuada de reuniones

29- Invitar al gobierno en hacer parte del equipo
de disefio siempre buscando respetar los
objetivos del sector privado.

30- Realizar los estudios técnicos necesarios
para justificar los datos utilizados

31- Realizar el disefio del proyecto en base a

datos caracteristicos del proyecto.

1- Bajo poder de decisién politica

2- Cambios en legislacién

3- Cambios en los accionista del consorcio
4- Competencia (derecho de exclusividad)
5- Compra de terrenos

6- Corrupcion de gobiernos

7- Fiabilidad del sector privado

8- Jurisdiccion inmadura para APPs

9- Oposicion politica y del publico

10- Permisos

11- Proteccion ambiental

12- Razones de fuerza mayor

13- Riesgos en coordinacién y organizacion

14- Riesgos financieros

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 4.36. Buenas préacticas recomendadas para la etapa de contrato.

Acciones por ejecutar

Riesgo(s) por gestionar

1- Establecer las condiciones de ejecucion y operacion
del proyecto.

2- Analizar el plan de supervision del sector publico

3- Indicar los regimenes tarifarios del proyecto

4- Solicitar al sector publico la revision del contrato
establecido

5- Gestionar los riesgos en esta etapa

6- Definir un contrato, con base en las caracteristicas
ideales, para que el consorcio lo ejecute

7- Discutir los términos de contrato que garanticen la
ejecucion del proyecto, incluyendo la operacion

8- Discutir de clausulas de indemnizacién por parte del
sector publico

9- Firmar, por parte del sector publico, las condiciones de
contrato

10- Definir los términos del contrato que delimiten las
responsabilidades de cada parte a lo largo del proyecto y
operacioén del producto

11- Obtener la firma del contrato por parte del sector
publico

1- Cambios en la legislacién

2- Cambios en los accionista del consorcio

3- Contratos inadecuados

4- Corrupcion de gobierno

5- Fiabilidad del sector privado

6- Riesgos en coordinacion y organizacion

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 4.37. Buenas préacticas recomendadas para la etapa de licitacion.

1- Garantizar la correcta participacion del sector publico
en el proceso
2- Gestionar los riesgos en esta etapa
3- Establecer el tipo de licitaciébn mas adecuado para el
Acciones por ejecutar proyecto
4- Garantizar la gobernabilidad establecida para el
proceso de licitacion en el sector publico
5- Participar en la licitacion con una oferta adecuada al
proyecto, con base en la experiencia
1- Cambios en la legislacién
2- Cambios en los accionista del consorcio
3- Corrupcion de gobierno
Riesgo(s) por gestionar o )
4- Fiabilidad del sector privado
5- Licitacién incompetente

6- Riesgos en coordinacion y organizacion

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 4.38. Buenas préacticas recomendadas para la etapa de construccion.

Acciones por ejecutar

Riesgo(s) por gestionar

1- Realizar campafias de promocion del producto

2- Ejecutar el plan social del proyecto

3- Creacion de la matriz de comunicacion para la fase de
construccion

4- Dar seguimiento a solicitudes de cambio o tramites

5- Crear la matriz de riesgos para la etapa de construccion
6- Gestionar los riesgos de esta etapa

7- Gestionar las acciones, por parte del sector publico, si
algun riesgo responsabilidad de ese sector se manifiesta
8- Crear la matriz de riesgos de la etapa de operacion, con
base en las condiciones del contrato

9- Gestionar, de forma anticipada, el desembolso de
recursos financieros, segin la curva de gastos del
proyecto

10- Realizar la construccion del proyecto, mediante una
correcta supervision interna, para ejecutar en el menor
tiempo y costo posible

11- Invitar al gobierno para que observe el avance de la
obra

12- Mantener reuniones con el gobierno, procurando su
opinién del proyecto

1- Atraso en suministros

2- Cambios en la legislacién

3- Cambios en los accionista del consorcio
4- Cambios en préacticas de construccion
5- Competencia

6- Completamiento en la construccion

7- Condiciones climatolégicas

8- Contratos inadecuados

9- Corrupcion de gobierno

10- Evaluacién subjetiva

11- Expropiaciones y nacionalizaciones
12- Falta de auditoria financiera

13- Falta de poder del consorcio o empresa privada
14- Fiabilidad del gobierno

15- Fiabilidad del sector privado

16- Inflacion

17- Intervencion del gobierno
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Riesgo(s) por gestionar

18- Permisos

19- Razones de fuerza mayor

20- Riesgos en coordinacion y organizacion
21- Riesgos en servicios publicos

22- Riesgos en tecnologias

23- Riesgos financieros

24- Sobrecostos de operacion

25- Tasa de interés

26- Tipo de cambio

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Cuadro 4.39. Buenas préacticas recomendadas para la etapa de operacion.

Acciones por ejecutar

Riesgo(s) por gestionar

1-Promover el uso del producto, mediante convenios o
uso de tecnologias, como tarjetas pre y pos pago

2- Realizar periddicamente encuestas de satisfaccion del
producto

3- Creacidn de la matriz de comunicacion para la fase de
operacion

4- Gestionar los riesgos de esta etapa

5- Gestionar las acciones, por parte del sector publico, si
algun riesgo responsabilidad de ese sector se manifiesta
6- Dar seguimiento a solicitudes de cambio o tramites

7- Gestionar el cumplimiento de pagos a las entidades
bancarias, segin acuerdo, para evitar multas

8- Tener un modelo de operacion eficiente, para operar a
un bajo costo y una funcionalidad adecuada

9- Crear un equipo encargado de analizar las
preocupaciones del gobierno, durante la operacion del
proyecto

10- Compartir con el gobierno las herramientas de
rendimiento del proyecto

11- Garantizar el modelo de supervisién establecido en el
contrato

12- Fiscalizar la gobernabilidad del sector publico
durante la operacién

1- Atraso en suministros

2- Cambios en la demanda del servicio
3- Cambios en la legislacion

4- Cambios en los accionista del consorcio
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Riesgo(s) por gestionar

5- Cambios tarifarios

6- Competencia

7- Contratos inadecuados

8- Corrupcion de gobierno

9- Evaluacion subjetiva

10- Expropiaciones y nacionalizaciones

11- Falta de auditoria financiera

12- Falta de poder del consorcio o empresa
privada

13- Fiabilidad del gobierno

14- Fiabilidad del sector privado

15- Inflacion

16- Intervencidn del gobierno

17- Oposicion politica y del publico

18- Permisos

19- Razones de fuerza mayor

20- Riesgos en coordinacion y organizacion

21- Riesgos en pagos

22- Riesgos en tecnologias

23- Riesgos financieros

24- Riesgos fiscales

25- Sobrecostos de operacion

26- Tasa de interés

27- Tipo de cambio

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 4.40. Buenas préacticas recomendadas para la etapa de cierre.

Acciones por ejecutar

Riesgo(s) por gestionar

1- Realizar el informe de cierre/transferencia del proyecto

2- Realizar el registro de lecciones aprendidas
3- Transferir el proyecto al cliente
1- Cambios en la legislacién

2- Cambios en los accionista del consorcio

3- Corrupcion de gobierno

4- Fiabilidad del sector privado

5- Riesgos en la asignacion de riesgos residuales

6- Riesgos en coordinacion y organizacion

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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4.3 Entregable tres: ciclo de vida de proyectos APP

La gestion del ciclo de vida de un APP debe estar enfocada en el éxito de la gestion del
proyecto (construccion), integrado con el éxito de la gestion del producto. La interaccion

entre ambas partes se produce, como se muestra en la Figura 4.6.

Exito del APP

Figura 4.6. Marco de éxito en la gestion de proyectos APP

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Para obtener informacion para la gestion del proyecto, es necesario establecer
actividades segun el ciclo de vida del proyecto. Con esta informacion se realizan procesos,
segun el area de conocimiento, para obtener resultados. Los resultados deben ir acorde con
el alcance final del proyecto, que seria el desarrollo del producto. A continuacion se
mencionan las actividades necesarias para gestionar correctamente el ciclo de vida de un

proyecto APP.
4.3.1 Gestion del ciclo de vida de proyectos APP

La gestion del ciclo de vida de proyectos APP se realiza dividiendo la gestion por fase,
como si fuera un proyecto independiente, sin olvidar el propdsito de la siguiente fase.
Existe un hito inicial y un hito que correlaciona la gestion de cada fase con la anterior y la
posterior. Para cada fase se analiza la gestion de los cinco grupos de procesos habituales
establecidos por el Project Management Institute (PMI); sin embargo, no todas las areas de
conocimiento estan presentes en todas las fases del proyecto. EI Cuadro 4.41 muestra

cudles fases estan presentes en cada fase del proyecto APP.
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Cuadro 4.41. Gestion de las areas de conocimiento en proyectos APP.

Area de|Fase de|Fase de[Fase de|Fase de|Fase de[Fase de|Fase de
conocimiento |conceptualizacion |prefactibilidad factibilidad |licitacion |contrato construccion |operacion |cierre
Gestion  de
integracion
Gestion  del
alcance  del
proyecto
Gestion  del
cronograma
del proyecto
Gestion  de
costos  del
proyecto
Gestion  de
calidad del
proyecto
Gestion  de
recursos del
proyecto
Gestion  de
comunicacion
es del
proyecto
Gestion  de
riesgos  del
proyecto

Gestion  de
adquisiciones
del proyecto

Gestion  de
interesados
del proyecto

Fuente: elaboracion propia, 2020.

En los siguientes cuadros se muestran los procesos y actividades necesarios para
gestionar cada fase del ciclo de vida de un proyecto APP. Los procesos de gestion se basan
en las buenas practicas recomendadas por el PMI, esto permite llevar un manejo adecuado
de la administracion del proyecto. Adicionalmente, en estilo de texto cursivo y color azul,
se asignan las actividades que fueron definidas en el entregable anterior, como buenas
practicas APP, y que permiten aprovechar las ventajas de la naturaleza de los proyectos
APP. Esto significa, beneficiarse de los factores de éxito y evitar los riesgos inherentes de

la tipologia de proyectos APP.
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Cuadro 4.42. Gestion de la fase de conceptualizacion.

Area de conocimiento | Grupo de procesos de inicio

Grupo de procesos de
planificacion

Grupo de procesos de
ejecucion

Grupo de procesos de
monitoreo y control

Grupo de procesos de
cierre

13. Gestion de los | 13.1  Identificar a los
interesados Interesados

» Considerar patrocinadores
0 interesados externos a la
empresa como bancos, socios
o disefiadores

13.2 Planificar la gestion de los
interesados

. Establecer  fecha  de
presentacién de los proyectos a
los candidatos

. Establecer fechas
periodicidad de reuniones con
los interesados

13.3 Gestionar la
participacion ~ de  los
interesados

e Definir con los
interesados su
expectativas sobre
desarrollar un proyecto
APP en base a situacion
actual econdmica,
ambiental y necesidad del
sector publico

134 Controlar la
participacion de los
interesados

e Llevar control de la
reuniones y levantamiento de
actas para registro de
informacion

« Presentacion de los
proyectos candidatos a
los interesados

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 4.43. Gestion de la fase de prefactibilidad.

Area de conocimiento

Grupo de procesos de
inicio

Grupo de procesos de
planificacion

Grupo de
ejecucion

procesos de

Grupo de procesos de
monitoreo y control

Grupo de procesos de
cierre

4. Gestion del integracion

4.1 Desarrollar el Acta
de Constitucion  del
Proyecto

correspondiente al
predisefio del proyecto
e Aceptacion  del
informe de la fase de
conceptualizacion por
parte del patrocinador
y seleccion del
proyecto

4.2 Desarrollar el Plan para
la Direccion del Proyecto

* Analizar el ambiente
econémico del pais

» Considerar situacion actual
y futuros proyectos para ser
gestionados tipo APP

» Analizar necesidad del
gobierno por ejecutar obras
de infraestructura

 Analizar liquidez actual y
futura del gobierno
 Analizar confianza de pago
del gobierno

4.3 Dirigir y Gestionar el
Trabajo del Proyecto

* Realizar el andlisis
financiero del proyecto con
datos basicos y comparar
con la  macroeconomia
actual del gobierno. Incluir
variaciones de precios de
materiales.

. Ejecutar estudios
preliminares en la zona

* Realizar los estudios
técnicos del proyecto, con
base en datos preliminares

* Ejecutar el estudio técnico
del proyecto

e Ejecutar el estudio de
riesgos del proyecto

o Ejecutar el estudio de
prefactibilidad ambiental

o Ejecutar el estudio de
legalidad

* Descripcion de alcance
estudios etapa de factibilidad

4.4 Monitorear y Controlar el
Trabajo del Proyecto
45 Realizar el
Integrado de Cambios

Control

4.6 Informe de
prefactibilidad cierre al
CNC

5. Gestidn del alcance

5.1 Planificar la Gestion del
Alcance

5.2 Recopilar Requisitos

5.3 Definir el Alcance

5.4 Crear la EDT/WBS

» Determinar los requisitos
traducidos en permisos y
negociaciones con el sector
publico para permitir la
ejecucion de estudios
preliminares en la zona

5.5 Validar el Alcance

5.6 Controlar el Alcance

* Crear la lista de permisos
para controlar y monitorear
el avance en el estado de
cada requisito
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Area de conocimiento

Grupo de procesos de
inicio

Grupo de procesos de

planificacion

Grupo de de

ejecucion

procesos

Grupo de procesos
monitoreo y control

de | Grupo de procesos de

cierre

6. Gestion del tiempo

6.1 Planificar la Gestion del
Cronograma 6.2 Definir las
Actividades 6.3 Secuenciar
las Actividades 6.4 Estimar
los Recursos de las
Actividades 6.5 Estimar la
Duracion de las Actividades
6.6 Desarrollar el
Cronograma

6.7 Controlar el Cronograma

7. Gestion del costo

7.1 Planificar la Gestion de
los Costos 7.2 Estimar los
Costos 7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los Costos

8. Gestion de la calidad

8.1 Planificar la Gestion de
la Calidad
e Establecer formatos 'y
calidad minima de los
estudios

8.2 Realizar el control de
Calidad

8.3 Controlar la Calidad

9. Gestion de los recursos
humanos

9.1 Planificar la Gestion de
los Recursos Humanos

9.2 Adquirir el Equipo del
Proyecto 9.3 Desarrollar el
Equipo del Proyecto 9.4
Dirigir el Equipo del
Proyecto

10. Gestion de las

comunicaciones

10.1 Planificar la Gestion de
las Comunicaciones:

* Matriz de comunicacion
con entes gubernamentales
como presidencia, CNC y
ministerio de economia

10.2 Gestionar las

Comunicaciones

10.3 Controlar
Comunicaciones

las

11. Gestidn de los riesgos

11.1 Planificar la Gestion de
los Riesgos de esta etapa
11.2 Identificar los Riesgos
11.3 Realizar el Analisis
Cualitativo de Riesgos

11.4 Planificar la Respuesta a
los Riesgos

[ Area de conocimiento

| Grupo de procesos de |

Grupo de procesos de

| Grupo de procesos

de | Grupo

de procesos

de | Grupo de procesos de |
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inicio planificacion ejecucion monitoreo y control cierre
13.  Gestion de los | 13.1 Identificar a los | 13.2 Planificar la Gestion de | 13.3 Gestionar la | 134 Controlar la
interesados Interesados los Interesados. Participacion de los | Participacion de los
*  Realizar registro de | Interesados Interesados
instituciones publicas | « Discutir la expectativa de
involucradas garantias economicas  del
* Establecer negociaciones | gobierno durante la
con el sector publico para | ejecucion econémica del
conocer el interés de | proyecto y su impacto en el
ejecutar el proyecto. Dar | proyecto
especial cuidado al- Comenzar las
instituciones ambientales negociaciones  con las
entidades bancarias
e Mostrar al gobierno la
credibilidad del consorcio
para ejecutar el proyecto
Fuente: elaboracion propia, 2020.
Cuadro 4.44. Gestion de la fase de factibilidad.
Area de conocimiento Grupo de procesos de | Grupo de procesos de | Grupo de procesos de | Grupo de procesos de | Grupo de procesos de
inicio planificacion ejecucion monitoreo y control cierre

4.1 Desarrollar el Acta
de Constitucién  del
Proyecto
correspondiente al
disefio del proyecto

4. Gestion del integracion

4.2 Desarrollar el Plan para
la Direccidn del Proyecto

4.3 Dirigir y Gestionar el
Trabajo del Proyecto

e Describir los beneficios
potenciales del proyecto

e Presentar el andlisis de
costo beneficio del proyecto

*  Realizar el andlisis
financiero del  proyecto,
incluyendo el  régimen

tarifario

e Realizar el estudio técnico
del proyecto

e Presentar la evaluacion
social y ambiental

4.4 Monitorear y Controlar el
Trabajo del Proyecto 4.5
Realizar el Control Integrado
de Cambios

4.6 Entrega de disefio
del proyecto
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Area de conocimiento

Grupo de procesos de
inicio

Grupo de procesos de
planificacion

Grupo de
ejecucion

procesos de

Grupo de procesos de
monitoreo y control

Grupo de procesos de
cierre

5. Gestion del alcance

5.1 Planificar la Gestion del
Alcance 5.2 Recopilar
Requisitos 5.3 Definir el
Alcance 54 Crear la
EDT/WBS

. Establecer las
gobernabilidades de las
partes involucradas y sus
COmpromisos

5.5 Validar el Alcance 5.6
Controlar el Alcance
* Dar seguimiento
tramites solicitados

a los

6. Gestion del tiempo

6.1 Planificar la Gestion del
Cronograma 6.2 Definir las
Actividades 6.3 Secuenciar
las Actividades 6.4 Estimar
los Recursos de las
Actividades 6.5 Estimar la
Duracion de las Actividades
6.6 Desarrollar el
Cronograma

6.7 Controlar el Cronograma

7. Gestion del costo

7.1 Planificar la Gestion de
los Costos 7.2 Estimar los
Costos 7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los Costos

8. Gestion de la calidad

8.1 Planificar la Gestion de
la Calidad

8.2 Realizar el control de
Calidad

8.3 Controlar la Calidad

9. Gestion de los recursos
humanos

9.1 Planificar la Gestion de
los Recursos Humanos

9.2 Adquirir el Equipo del
Proyecto 9.3 Desarrollar el

Equipo del Proyecto 9.4
Dirigir el Equipo del
Proyecto
10. Gestion de las 10.1 Planificar la Gestion de | 10.2 Gestionar las | 10.3 Controlar las
comunicaciones las Comunicaciones: Comunicaciones Comunicaciones
« Establecer periodicidad de | « Realizar reuniones o

los informes/reuniones

comunicados con el sector
publico para establecer las
funciones de cada sector
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Area de conocimiento Grupo de procesos de
inicio

Grupo de procesos de
planificacion

Grupo de procesos de ejecucion

Grupo de procesos de
monitoreo y control

Grupo de procesos de
cierre

11. Gestion de los riesgos

11.1 Planificar la Gestion de
los Riesgos de esta etapa
11.2 Identificar los Riesgos
11.3 Realizar el Andlisis
Cualitativo de Riesgos

11.4 Planificar la Respuesta a
los Riesgos

« Establecer la asignacion de
riesgos entre el sector
publico y el sector privado

» Determinar la reserva de
contingencia necesaria para
el proyecto

13. Gestion  de los | 13.1 Identificar a los
interesados Interesados

13.2 Planificar la Gestion de
los Interesados del proyecto

e Crear un plan de manejo
social

« Crear el plan de manejo de
los beneficios del proyecto

13.3 Gestionar la Participacion
de los Interesados

* Realizar negociaciones con el
sector publico para permitir la
ejecucion de estudios ingenieria
* Analizar el ambiente social a
favor o en contra del proyecto
mediante uso de herramientas
como entrevistas o encuestas

« Permanecer en constante
comunicacion y negociacion con
el sector publico

» Negociar tarifas de operacion
con el sector publico. Buscar
siempre  cumplir con los
objetivos de la empresa privada
» Presentar al banco el modelo
financiero con datos propios al
proyecto. Definir el tipo de
préstamo

e Invitar al gobierno en
acompafiamiento  del disefio
siempre buscando respetar los
objetivos del sector privado

134 Controlar la
Participacion  de  los
Interesados

Fuente: elaboracion propia, 2020.

160




Cuadro 4.45. Gestion de la fase de licitacion.

Area de conocimiento Grupo de procesos de | Grupo de procesos de | Grupo de procesos de | Grupo de procesos de | Grupo de procesos de
inicio planificacion ejecucion monitoreo y control cierre
4. Gestion del integracion 4.2 Desarrollar el plan de | 4.3 Dirigir y Gestionar el | 4.4 Monitorear y Controlar el | 4.6 Presentacion de
Direccion de la presentacion | proceso de licitacion del | Trabajo del Proyecto oferta
de la oferta Proyecto
5. Gestién del alcance 5.1 Revisar el alcance del 5.5 Controlar los requisitos
cartel licitatorio del cartel licitatorio
6. Gestion del tiempo 6.1 Planificar la Gestion del 6.7 Controlar el Cronograma
Cronograma 6.2 Definir las
Actividades 6.3 Secuenciar
las Actividades 6.4 Estimar
los Recursos de las
Actividades 6.5 Estimar la
Duracion de las Actividades
6.6 Desarrollar el
Cronograma
8. Gestion de la calidad 8.1 Planificar la Gestion de | 8.2 Realizar el | 8.3 Controlar la Calidad

la Calidad

Aseguramiento de Calidad
mediante comparacion con el
cartel licitatorio

9. Gestion de los recursos
humanos

9.1 Planificar la Gestion de
los Recursos Humanos

9.2 Dirigir el Equipo del
Proyecto

10. Gestion de las
comunicaciones

10.1 Gestionar las
Comunicaciones por posibles
apelaciones

10.3 Controlar las
Comunicaciones

11. Gestidn de los riesgos

11.1 Gestionar los riesgos
destinados a esta etapa

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 4.46. Gestion de la fase de contrato.

Area de conocimiento

Grupo de procesos de
inicio

Grupo de procesos de
planificacion

Grupo de
ejecucion

procesos de

Grupo de procesos de
monitoreo y control

Grupo de procesos de
cierre

4. Gestion del integracion

4.3 Dirigir y Gestionar el
Trabajo del Proyecto

» Definir un contrato, con
base en las caracteristicas
ideales para que el consorcio
lo ejecute

4.4 Monitorear y Controlar el
Trabajo del Proyecto 4.5
Realizar el Control Integrado
de Cambios

4.6 Firma del contrato
del proyecto

5. Gestion del alcance

5.1 Definir el Alcance

« Establecer las condiciones
de ejecucién del proyecto y
operacion

e Analizar el
supervision del
publico

* Confirmar los regimenes
tarifarios del proyecto

o Confirmar los alcances de
gobernabilidad de cada
parte

plan de
sector

5.5 Validar el Alcance 5.6
Controlar el Alcance

10. Gestion de las
comunicaciones

10.1 Planificar la Gestion de
las Comunicaciones:

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Controlar las
Comunicaciones

11. Gestién de los riesgos

11.1 Gestionar los riesgos
destinados a esta etapa

13. Gestion  de  los
interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de los
Interesados

 Discutir de clausulas de
indemnizacion por parte del
sector publico

+ Discutir de términos de
contrato que garanticen la
ejecucion  del  proyecto
incluyendo la operacion

134 Controlar la
Participacion de los
Interesados

Fuente: elaboracion propia, 2020.

162




Cuadro 4.47. Gestion de la fase de construccion.

Area de conocimiento

Grupo de procesos de
inicio

Grupo de procesos de
planificacion

Grupo de
ejecucion

procesos de

Grupo de procesos de
monitoreo y control

Grupo de procesos de
cierre

4. Gestion del integracion

4.1 Desarrollar el Acta
de Constitucion del
Proyecto

4.2 Desarrollar el Plan para
la Direccion del Proyecto

4.3 Dirigir y Gestionar el
Trabajo del Proyecto

« Ejecutar el plan social del
proyecto

 Gestionar las solicitudes de
cambio

» Realizar la construccion
del proyecto mediante una
correcta supervision interna,
para ejecutar en el menor
tiempo y costo posible

4.4 Monitorear y Controlar el
Trabajo del Proyecto 4.5
Realizar el Control Integrado
de Cambios

4.6 Pruebas del
producto

* Realizar el registro de
lecciones aprendidas

5. Gestion del alcance

5.1 Planificar la Gestion del
Alcance 5.2  Recopilar
Requisitos 5.3 Definir el
Alcance 54 Crear la
EDT/WBS

5.5 Validar el Alcance 5.6
Controlar el Alcance
« Dar seguimiento a tramites

6. Gestion del tiempo

6.1 Planificar la Gestion del
Cronograma 6.2 Definir las
Actividades 6.3 Secuenciar
las Actividades 6.4 Estimar
los Recursos  de las
Actividades 6.5 Estimar la
Duracion de las Actividades
6.6 Desarrollar el
Cronograma

6.7 Controlar el Cronograma

7. Gestion del costo

7.1 Planificar la Gestion de
los Costos 7.2 Estimar los
Costos 7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los Costos

e Gestionar de forma
anticipada el desembolso de
recursos financieros segun la
curva de gastos del proyecto

8. Gestidn de la calidad

8.1 Planificar la Gestion de
la Calidad

8.2 Realizar el control de
Calidad

8.3 Controlar la Calidad

9. Gestion de los recursos
humanos

9.1 Planificar la Gestion de
los Recursos Humanos

9.2 Adquirir el Equipo del
Proyecto 9.3 Desarrollar el

Equipo del Proyecto 9.4
Dirigir el Equipo del
Proyecto
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Area de conocimiento Grupo de procesos de | Grupo de procesos de | Grupo de procesos de | Grupo de procesos de | Grupo de procesos de
inicio planificacion ejecucion monitoreo y control cierre

10. Gestion  de  las 10.1 Planificar la Gestion de | 10.2 Gestionar las | 10.3 Controlar las
comunicaciones las Comunicaciones: Comunicaciones Comunicaciones
11. Gestién de los riesgos 11.1 Planificar la Gestién de

los Riesgos para el proyecto

y el porducto

11.2 Identificar los Riesgos

11.3 Realizar el Anélisis

Cualitativo de Riesgos

11.4 Planificar la Respuesta a

los Riesgos

» Gestionar desde el sector

privado las acciones del

sector publico, si algin

riesgo responsabilidad de

ese sector se manifiesta
12. Gestion de las 12.1 Planificar la Gestién de | 12.2 Efectuar las | 12.3 Controlar las
adquisiciones las Adquisiciones adquisiciones adquisiciones
13.  Gestion de los | 13.1 Identificar a los | 13.2 Planificar la Gestion de | 13.3 Gestionar la| 134 Controlar la
interesados Interesados los Interesados del proyecto Participacion de los | Participacion de los

Interesados Interesados
* Realizar campafias de

promocion del producto

« Invitar al gobierno para
observar el avance de la
obra

» Mantener reuniones con el
gobierno  procurando  su
opinion del proyecto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 4.48. Gestion de las fases de operacion, mantenimiento y cierre.

Area de conocimiento

Grupo de procesos de
inicio

Grupo de procesos de
planificacion

Grupo de
ejecucion

procesos de

Grupo de procesos de
monitoreo y control

Grupo de procesos de
cierre

4. Gestion del integracion

4.1 Emitir la orden de
inicio de la operaciones
mediante el
establecimiento de un
acta

4.2 Desarrollar el Plan para
la Direccion del Proyecto

4.3 Dirigir y Gestionar el
Trabajo del Proyecto
 Gestionar las solicitudes de
cambio

e Gestionar el cumplimiento
de pagos a las entidades
bancarias segiin acuerdo
para evitar multas

o Tener un modelo de
operacion eficiente  para
operar a un bajo costo y una
funcionalidad adecuada

4.4 Monitorear y Controlar el
Trabajo del Proyecto 4.5
Realizar el Control Integrado
de Cambios

4.6 Finalizacion de
operaciones

* Realizar el informe de
cierre/transferencia del
proyecto

* Realizar el registro de
lecciones aprendidas

* Transferir el proyecto
al cliente

5. Gestion del alcance

5.1 Planificar la Gestion del
Alcance 5.2  Recopilar
Requisitos 5.3 Definir el
Alcance 54 Crear la
EDT/WBS

5.5 Validar el Alcance 5.6
Controlar el Alcance

« Dar seguimiento a tramites
e Garantizar el modelo de
supervision establecido en el
contrato

6. Gestion del tiempo

6.1 Planificar la Gestion del
Cronograma 6.2 Definir las
Actividades 6.3 Secuenciar
las Actividades 6.4 Estimar
los Recursos de las
Actividades 6.5 Estimar la
Duracion de las Actividades
6.6 Desarrollar el
Cronograma

6.7 Controlar el Cronograma

7. Gestion del costo

7.1 Planificar la Gestion de
los Costos 7.2 Estimar los
Costos 7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los Costos

8. Gestidn de la calidad

8.1 Planificar la Gestion de
la Calidad

8.2 Realizar el
Aseguramiento de Calidad

8.3 Controlar la Calidad
* Evaluar los indices de
rendimiento
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Area de conocimiento

Grupo de procesos de
inicio

Grupo de procesos de
planificacion

Grupo de
ejecucion

procesos de

Grupo de procesos
monitoreo y control

Grupo de procesos de
cierre

9. Gestion de los recursos
humanos

9.1 Planificar la Gestion de
los Recursos Humanos

9.2 Adquirir el Equipo del
Proyecto 9.3 Desarrollar el

Equipo del Proyecto 9.4

Dirigir el Equipo  del

Proyecto
10.  Gestion de las 10.1 Planificar la Gestion de | 10.2 Gestionar las | 10.3 Controlar las
comunicaciones las Comunicaciones: Comunicaciones Comunicaciones

« Compartir con el gobierno

las herramientas de

rendimiento del proyecto
11. Gestion de los riesgos 11.1 Gestionar los riesgos

destinados a esta etapa

» Gestionar desde el sector

privado las acciones del

sector publico, si algin

riesgo  responsabilidad de

ese sector se manifiesta
12, Gestion  de las 12.1 Planificar la Gestion de | 12.2 Efectuar las | 12.3 Controlar las
adquisiciones las Adquisiciones adquisiciones adquisiciones
13.  Gestion de los | 13.1 Identificar a los | 13.2 Planificar la Gestion de | 13.3 Gestionar la | 134 Controlar la
interesados Interesados los Interesados del proyecto Participacion de los | Participacion de los

* Promover el wuso del | Interesados Interesados
producto mediante convenios | < Realizar periddicamente

0 uso de tecnologias como
tarjetas pre y pos pago

. Crear un equipo
encargado de analizar las
preocupaciones del gobierno
durante la operacion del
proyecto

encuestas de satisfaccion del
producto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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4.3.2 Gestion de riesgos

Como se explico en el entregable anterior, los proyectos APPs deben tener una gestién
importante de los riesgos, pues representan factores de fracaso de un proyecto. Estos
riesgos estan divididos en las categorias de involucrados, econémicos/financieros, politicos

y técnicos.

En esta seccion se presenta la gestion de los riesgos mencionados en la seccion 4.2.2,
que representan riesgos inherentes de un proyecto APP. Cada proyecto tendra los riesgos
especificos inherentes a la naturaleza y disefio del proyecto, estos riesgos estan fuera del

alcance de esta investigacion.

La cuantificacion de los riesgos fue realizada con base en el criterio de cuatro empleados
de la empresa: gerente desarrollo empresarial, gestor de proyectos y dos jefes de
departamento. La metodologia se explica en el Apéndice C de este documento. La

cuantificacion de los riesgos se expresa en porcentajes del precio de un proyecto.

El Cuadro 4.49 muestra la probabilidad de impacto para los riesgos considerados.
Probabilidades menores a 20% se consideran bajas; entre 20% y 50% se consideran

moderadas; entre 50%y 80% se consideran altas y arriba de 80%, se consideran muy altas.

Cuadro 4.49. Probabilidad de impacto para los riesgos generales de un proyecto APP.

L - . Impacto

Definicion de posibilidad e impacto - -
Muy bajo Bajo Moderado Alto Muy alto

Posibilidad de ocurrencia 0.05 0.2 0.5 0.8 0.95
Poco frecuente 0.1 0.005 0.020 0.050 0.080 0.095 Baja
Frecuente 0.5 0.025 0.100 0.250 0.400 0.475 | Moderada
Muy frecuente 0.8 | 0.0400 0.160 0.400 0.640 0.760 Alta
Altamente frecuente 0.99 00495 0198 0495 0.792 JNOOERN Muy alta

Fuente: elaboracion propia, 2020.

El anélisis de estos riesgos debe ser utilizado siempre en proyectos APP. Se debe revisar los
valores utilizados para la cualificacion y cuantificacion de los riesgos, pues muchos
dependen de la situacién actual del pais donde se desarrolla el proyecto. Los resultados
considerados representan la opinion actual sobre la situacion del pais, durante el mes de

mayo, 2020.
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El Cuadro 4.50 muestra el enunciado de los riesgos con la identificacion del duefio y
responsable de gestionar en la empresa privada cada riesgo. En el Cuadro 4.51, utilizando
criterio de experto, se asignan valores cualitativos y cuantitativos para cada riesgo.

El impacto total de los riesgos corresponde a un valor de 371%, es decir, si todos los
riesgos generales de los proyectos se presentaran y el proyecto aun asi se pudiera ejecutar,

el impacto adicional en el costo seria de 3,71 veces su valor original.

Dado que se analiz6 Unicamente riesgos negativo y no riesgos positivos (oportunidades),
el valor de valor monetario esperado (VME) es igual a la reserva de contingencia. El valor
de la reserva de contingencia corresponde a 11,11% del valor del proyecto. Este es el valor
que la empresa privada deberia tener para poder gestionar los riesgos y evitar catastrofes
por la consecuencia de los mismos. Cabe destacar que este valor no puede ser normativo
para proyectos APP, representa el valor obtenido para la situacion actual de la empresa, en

base al criterio experto de los sujetos de informacion.

Los riesgos no se manifiestan al mismo tiempo y pueden ser divididos segun la etapa. Es
importante separar los riesgos segun etapas, pues es parte de la gestion de financiamiento;
no es necesario tener el 100% de la reserva de contingencia en cada etapa. Las etapas con
los mayores riesgos corresponden a construccion y operacion, con 75% de los riesgos en
estas etapas. Para poder gestionar los riesgos de estas etapas, la empresa necesitaria un
porcentaje de 8,82% del valor del proyecto; este valor corresponde a un 80% de la reserva
de contingencia. Para la etapa de cierre, Unicamente es necesario 0,5% de la reserva de
contingencia. Al igual que el valor de VME, estos porcentajes son representativos para la

situacion actual de la empresa, bajo el criterio experto de los sujetos de informacion.
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Cuadro 4.50. Descripcion de riesgos generales de proyectos APP.

Responsable

Categoria Riesgo Causa Efecto ) . Duefio Enunciado
g g Gestion Privada
Que existan cambios en los accionista del
Que existan cambios en Falta de gerencia Disminuye la velocidad Sector consorcio por la falta de gerencia organizacional
Involucrados los accionista del organizacional o falta de de ejecucion del Director proyecto rivado o falta de satisfaccion en la gestion provoca una
consorcio satisfaccion en la gestion proyecto P disminucion en la velocidad de ejecucion del
proyecto
Sobrecostos en la fase Una evaluacion subjetiva en el disefio del
. o S de construccion u royecto, ocasionado por falta de criterio técnico
Evaluacion subjetiva en Falta de criterio técnico y de - Jefes de Ambos proy L P
Involucrados L L operacion, al punto de y de experiencia, provoca sobrecostos en la fase
el disefio del proyecto experiencia . departamento sectores L . . .
forzar el cierre del de construccion u operacion hasta, inclusive,
proyecto forzar el cierre del proyecto
. Disminucion del Cambios en la demanda del servicio, a causa de
Cambios en la demanda . P . . Ambos . P
Involucrados del servicio factores sociales o econémicos rendimiento del Director proyecto - factores sociales o econémicos, generan una
proyecto disminucion del rendimiento del proyecto
La falta de poder del consorcio o empresa
El abandono del . P P
Una estructura . privada a causa de una estructura
Falta de poder del o . . proyecto, manteniendo o ; - - _
: organizacional/financiera/oper L . Sector organizacional, financiera, operativa y/o técnica
Involucrados CoNsorcio o0 empresa A las deudas adquiridasy ~ Presidente .
. ativa/técnica no apta para . . privado puede provocar el abandono del proyecto,
privada dejando sin el producto . L ; .
proyectos APP L manteniendo las deudas adquiridas y dejando sin
al sector publico L
el producto al sector publico
Incertidumbre en la La fiabilidad del sector privado, baja por falta de
S . L estion privada del experiencia en gestion y ejecucion de proyectos,
Fiabilidad del sector Falta de experiencia en gestion g P . Ambos P . . g yel - _p 4
Involucrados . . . . APP, aumentando las Presidente genera incertidumbre en la gestion privada del
privado baja y ejecucion proyectos sectores

dificultades de tramites
con el sector publico, |

APP, aumentando las dificultades de tramites
con el sector publico, los costos y el tiempo de
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Categoria

Riesgo

Causa

Responsable

Efecto Gestion Privada

Duefio

Enunciado

Involucrados

Econémico/Financiero

Econémico/Financiero

Econdémico/Financiero

Econémico/Financiero

Una coordinacion y
organizacion inadecuada
en el sector privado

Mal disefio tarifario

Una tasa de inflacion no
anticipada

La falta de voluntad del
consumidor/gobierno de
pagar

Un mercado financiero
pobre o con falta de
instrumento financiero

Falta de gestion de
comunicacion e interesados

Un inadecuado marco de
ajuste

Causado por sistemas
econoémicos y bancarios
inmaduros

Causado por razones sociales

Mercados con poca
experiencia en ejecucion de
proyectos APP

Provoca el aumento de
costos, la disminucion
de los rendimientos por
solicitudes de cambios,
aumento de los tiempos
de planificacién, mala
formulacion del contrato
y una disminucién del
rendimiento de
operacion

Director proyecto

Obtener ingresos
insuficientes en la fase
de operacion

Gerente financiero

Sobrecostos que
disminuyen la
rentabilidad del
proyecto

Gerente financiero

Ingresos insuficientes y

. Director proyecto
cierre del proyecto proy

Dificultades para
obtener financiamiento
y tasas de interés muy
altas para operar

Gerente financiero

Sector privado

Ambos sectores

Ambos sectores

Ambos sectores

Sector privado

Una coordinacion y organizacion inadecuada
en el sector privado, por la falta de gestion
de comunicacién e interesados, puede
generar el aumento de los costos, la
disminucion de los rendimientos por
solicitudes de cambios, aumentos de los
tiempos de planificacion, una mala
formulacion del contrato y una disminucién
del rendimiento de operacion

Un mal disefio tarifario, por un inadecuado
marco de ajuste, produce obtener ingresos
insuficientes en la fase de operacién

Una tasa de inflacién no anticipada, a causa
de sistemas econdmicos y bancarios
inmaduros, produce un sobrecosto que
disminuye la rentabilidad del proyecto

La falta de voluntad del
consumidor/gobierno de pagar, a causa de
razones sociales, genera ingresos
insuficientes y cierre del proyecto

Un mercado financiero pobre o con falta de
instrumento financiero, a causa de mercados
inexpertos en ejecucion de proyecto APP,
generan dificultades para obtener
financiamiento y tasas de interés muy altas
para operar
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Categoria

Riesgo

Causa

Efecto

Responsable
Gestion Privada

Duefio

Enunciado

Econémico/Financiero

Econémico/Financiero

Politico

Politico

Politico

Tasas de interés no
anticipadas

Fluctuaciones del tipo de
cambio o dificultad de
conversion

Bajo poder de decision
politica

Cambios en legislacion
pertinente a APP

Falta de compromiso del
sector publico en
garantizar derecho
exclusivo

Causado por sistemas
econémicos y bancarios
locales inmaduros

Falta de poder en el sistema
bancario o falta de demanda
de la moneda

Los funcionarios anteponen
sus intereses o tienen poca
experiencia de APP

Inconsistencias del gobierno
local

Inconsistencias del gobierno
local

Tasas de interés no
viables para ejecutar el
proyecto

Aumento de costos por
dificultad para negociar
con monedas extranjeras

Poco interés del sector
privado por ejecutar el
proyecto o atrasos
durante la ejecucion

Aumento de los costos
del proyecto por
redisefios o, inclusive, la
imposibilidad de
ejecutar el proyecto

Disminucién del
rendimiento del
proyecto por
competencia o ajustes al
disefio

Gerente financiero

Gerente financiero

Director
proyecto/Presidente

Departamento de
legislaciones/permi
S0s

Director
proyecto/Presidente

Ambos sectores

Ambos sectores

Sector publico

Sector publico

Sector publico

Tasas de interés no anticipadas, a causa de
sistemas econdmicos y bancarios locales
inmaduros, generan tasas de interés no
viables para ejecutar el proyecto

Fluctuaciones del tipo de cambio o dificultad
de conversion, a causa de falta de poder en el
sistema bancario o falta de demanda de la
moneda, genera aumento de costos por
dificultad para negociar con monedas
extranjeras

El bajo poder de decision politica, causado
por funcionarios que anteponen sus intereses
o tienen poca experiencia de APP, provoca
un poco interés del sector privado por
ejecutar el proyecto o atrasos durante la
ejecucion

Los cambios en legislacion pertinente a APP,
por inconsistencias del gobierno local,
generan aumento de los costos del proyectos
por redisefios o, inclusive, la imposibilidad
de ejecutar el proyecto

La falta de compromiso del sector publico en
garantizar derecho exclusivo por
inconsistencias del gobierno local, genera
una disminucion del rendimiento del
proyecto por competencia o ajustes al disefio
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Responsable

Categoria Riesgo Causa Efecto ) . Duefio Enunciado
g g Gestion Privada
. - . I La falta de disponibilidad del terreno, por
. Falta de disponibilidad de Dificultades para lacomprao  Falta de viabilidad . - - P . p. .
Politico S . Director proyecto Sector publico dificultades para la compra o expropiacion
terreno expropiacion del terreno técnica del proyecto S
genera, la falta de viabilidad del proyecto
La corrupcion de gobiernos, a causa de
- o : Funcionarios exigen sobornos  Aumento en el costo . L funcionarios que exigen sobornos o
Politico Corrupcién de gobiernos . g y Director proyecto Sector publico q . g
0 recompensas injustas atrasos en el proyecto recompensas injustas, aumentan el costo y
provocan atrasos en el proyecto
Sector publico se hace Sector publico se hace cargo de las
cargo de las instalaciones instalaciones administradas por empresas
-, administradas por Presiones politicas, sociales o . Director - privadas, sin dar una compensacion
Politico . . L. Proyecto ruinoso . Sector publico . .
empresas privadas, sin economicas proyecto/Presidente razonable, a causa de presiones politicas,
dar una compensacion sociales o econémicas lo que provoca un
razonable proyecto ruinoso
. La falta de auditoria financiera, a causa que
. . Empresas ejecutoras no . . .
El gobierno o prestamistas no o el gobierno o prestamistas no realizan un
" Falta de auditorfa realizan un cuidadoso estudio P . P proyectory . . cuidadoso estudio del estado financiero de la
Politico . ; . . el cierre del proyecto Gerente financiero  Ambos sectores - .
financiera del estado financiero de la or falta de recursos compafiia, genera empresa ejecutoras no
compafiia del proyecto p . aptas para el proyecto y el cierre del mismo,
financieros i i
por falta de recursos financieros
Atrasos en la La falta de fiabilidad del gobierno, a causa
Falta de fiabilidad del Poca confiabilidad y solvencia presentacion de la de la poca confiabilidad para poder pagar
Politico obierno del gobierno para poder pagar  factibilidad. Director proyecto Sector publico con sus obligaciones en el futuro, genera
g sus obligaciones en el futuro Dificultades para atrasos en la presentacion de la factibilidad y
ejecutar el proyecto dificultades para ejecutar el proyecto
A La intervencion injusta del gobierno, a causa
. Pérdida de control del ) L g
Intervencién iniusta del Falta de entendimiento de rovecto v disminucion de la falta de entendimiento de
Politico . ) gobernabilidad en proyectos P ,y. y Presidente Sector publico gobernabilidad en proyectos APP, genera la
gobierno drastica de los . R
APP L pérdida de control y disminucion drastica de
rendimiento .
los rendimientos del proyecto
Una jurisdiccion inmadura para APP, a causa
TN . . Departamento de .
- Jurisdiccion inmadura Falta de una ley nacional de Diferentes formas de L . - de la falta de una ley nacional, provoca
Politico legislaciones/permi  Sector pablico

para APPs

APP

implementacion de APP

S0S

diferentes formas de implementacion del
proyecto

172



Responsable

Categoria Riesgo Causa Efecto ) . Duefio Enunciado
9 9 Gestién Privada
Una licitacion incompetente, a causa que el
El proceso de licitacion y los . roceso de licitacion y los documentos
. . y Falta de garantia de Departamento de P . y .
- T documentos varian de un . . . S . - varian de un proyecto a otro sin modelos
Politico Licitacion incompetente . ejecucion de la mejor legislaciones/permi ~ Sector publico .
proyecto a otro, sin modelos oferta 505 transparentes o estandarizados, provoca una
transparentes o estandarizados falta de garantia de ejecucion de la mejor
oferta
- La oposicion politica y del pablico, a causa
. L L Falta de viabilidad p. . P . yaelp . )
- Oposicion politica y del Prejuicios del pablico por . . de prejuicios por diferentes niveles de vida,
Politico - . ) . técnica o atrasos del Director proyecto Ambos sectores - -
publico diferentes niveles de vida rovecto provoca la falta de viabilidad técnica o
proy atrasos en el proyecto
El retraso o rechazo de la aprobacién de
Falta de cumplimiento de Falta de viabilidad Departamento de permisos, por falta de cumplimiento de
- Retraso o rechazo de la . . . L . oF . - o
Politico - . requisitos solicitados por el técnica o atrasos del legislaciones/permi  Sector publico requisitos solicitados por el sector publico,
aprobacion de permisos P L .
sector publico proyecto S0S provoca la falta de viabilidad técnica o
atrasos en el proyecto
., La poca atencion de las empresas pUblicas a
Poca atencion de las I Departamento de .
. . L . . Falta de viabilidad . . los problemas ambientales, por una
Politico empresas publicas a los Regulacion ambiental estricta . legislaciones/permi  Ambos sectores 9 . .
. técnica del proyecto regulacion ambiental estricta, genera la falta
problemas ambientales S0s N -
de viabilidad técnica del proyecto
Circunstancias que estan fuera Razones de fuerza mayor provocadas por
del control de socios locales y circunstancias que estan fuera del control de
extranjeros, como . . socios locales y extranjeros, como
- . . . . Atrasos o cierre del Director . . . .
Politico Razones de fuerza mayor inundaciones, incendios, . Ambos sectores  inundaciones, incendios, tormentas,
. proyecto proyecto/Presidente . ;
tormentas, epidemias. epidemias. enfermedades, guerra,
enfermedades, guerra, hostilidades y embargo generan atrasos o
hostilidades y embargo cierre del proyecto
Lo La falta de disponibilidad de servicios
. - Disminucion de la L I
Falta de disponibilidad de . - . - L publicos en el proyecto, a causa de tramites
. . B Tramites burocraticos o velocidad de ejecucion . - "
Politico servicios pablicos en el Director proyecto Sector publico burocratico o escasez de recursos, genera una

proyecto

escasos de recursos

y sobrecostos del
proyecto

disminucidn de la velocidad de ejecucion y
sobrecostos del proyecto
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Responsable

Categoria Riesgo Causa Efecto ) . Duefio Enunciado
9 9 Gestién Privada
TP . La aplicacion inconsistente del gobierno
Aplicacion inconsistente L .
- . . Aumento en los costos . . L local de la regulacidn tributaria por falta de
Politico del gobierno local de la Falta de experiencia Gerente financiero  Sector publico .
L . del proyecto experiencia genera un aumento en los costos
regulacion tributaria
del proyecto
El atraso de suministros, provocado porque
. Atrasos en la . P porq
Los subcontratistas y L . los subcontratistas o proveedores no pueden
construccion. Bajo L .
-~ L proveedores no pueden L Jefes de . suministrar mano de obra o material a
Técnico Atrasos en suministros e rendimiento en la Sector privado . L
suministrar mano de obra o L departamento tiempo, provoca atrasos en la construccion,
. . operacion o multas por . L .
material a tiempo . bajo rendimiento y posibles multas en la
mala operacion L
operacion
Los cambios en practicas de construccion, a
o Cambios en practicas de Lo L Sobrecostos y atrasos en . . . causa de a un disefio incorrecto o ineficiente,
Técnico s, Disefio incorrecto o ineficiente 2 Ingeniero residente  Sector privado
construccion la construccion provoca sobrecostos y atrasos en la
construccion
Un atraso en completar la construccion, a
. Sobrecostos y atrasos en L
P Atraso en completar la Mala gestion de la . . . . causa de una mala gestion, provoca
Técnico L - el comienzo de la Ingeniero residente  Sector privado .
construccion construccion operacion sobrecostos y atrasos en el comienzo de la
operacion
Las condiciones climatoldgicas adversas,
o Condiciones Factores ambientales no Sobrecostos y atrasos en . . atribuidas a factores ambientales no
Técnico . o L Ingeniero residente  Ambos sectores
climatolégicas adversas ~ esperados la construccion esperados, provocan sobrecostos y atrasos en
la construccion
Falta de asignacion de Los contratos inadecuados, por arreglos
Arreglos inadecuados en los responsabilidades entre inadecuados en los contratos, incluida la
contratos, incluida la las partes, posible asignacion inadecuada de riesgos entre las
. . asignacion inadecuada de estion de solicitud de . artes interesadas y compromisos
Técnico Contratos inadecuados g 9 Director proyecto Ambos sectores " y p

riesgos entre las partes
interesadas y compromisos
de partes puablicas y privados

cambios. Bajo
rendimiento de
operacion, consecuencia
de mala comunicacién

de partes publicas y privados, provocan
malas designaciones de responsabilidades,
bajos rendimientos de operacion y gestion de
solicitudes de cambio
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Categoria Riesgo

Causa

Efecto

Responsable

- . Duefio
Gestion Privada

Enunciado

Mala tecnologia de

Técnico iy
construccion
Activos transferidos al
- gobierno, al final del
Técnico P L
periodo de concesion, no
estarian funcionando
Técnico Sobrecostos en operacion

La tecnologia adoptada no es
madura, ni puede cumplir con
los requisitos

Mala gestion de la operacion

Medicién incorrecta, un
cronograma mal planificado o
una baja eficiencia de
operacion

Disminucion del
rendimiento del
proyecto

Sobrecostos por
reparacion, multas o
retencion de garantias

Disminucién del
rendimiento del
proyecto

Ingeniero residente

. Sector privado
Director proyecto P

Director proyecto Sector privado

Director proyecto

. . Sector privado
Ingeniero residente P

Una mala tecnologia de construccion, porque
la tecnologia adoptada no es madura ni
cumple con los requisitos, provoca una
disminucion del rendimiento del proyecto

Si los activos transferidos al gobierno al final
del periodo de concesién no funcionan, a
causa de una mala gestion de la operacion,
provoca sobrecostos por reparacion, multas o
retencion de garantias

Los sobrecostos en operacion, por una
medicion incorrecta, un cronograma mal
planificado o una baja eficiencia de
operacion, provoca una disminucion del
rendimiento del proyecto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 4.51. Andlisis cualitativo, cuantitativo y planificacion de riesgos generales de proyectos APP.

Andlisis cualitativo de riesgos

Analisis cuantitativo de riesgos

Planificacion de respuestas a los riesgos

.. Impacto - L e
Enunciado Impacto  Posibilidad Clas_lflcgimon (Criterio Justificacion  Posibilidad VME Reserva  Opciones de  Accion de Justificacion
cualitativa (6] %) respuesta  respuesta real/Rentable
de experto)
Promover una
buena gestion del
Gestion de alcance,
Los cambios en los accionistas del Los accionistas alcance comunicacion e
consorcio, por la falta de gerencia siempre van a Gestion de  involucrados, para
organizacional o falta de satisfaccién en Moderado 0.1 Bajo -3% buscar 6% -0.002  -0.002 Mitigar involucrado que siempre los
la gestion, provoca una disminucion en la mantener la Gestion de accionistas estén
velocidad de ejecucion del proyecto oferta comunica- enterados e
cioén interesados y no
haya
modificaciones
Una evaluacion subjetiva en el disefio del Sob ista d d Los jefes de .
royecto, ocasionado por falta de criterio obrecostos Lista e epartamento seran
Fécnico ! de experiencia. provoca por malos verificacion  los encargados, por
y p P L Alto 0.33 Moderado -13% disefio, 3% -0.004  -0.004 Mitigar de jefesde  su experiencia, de
sobrecostos en la fase de construccién u | d |
operacion hasta, inclusive, forzar el cierre generalmente epartamen- asegurarse que 1a
’ ' 10-15% to evaluacion es
del proyecto . : e
imparcial y técnica
La falta de poder del consorcio o empresa ; Pregdgnte gl
" Lista de cumplir con un
privada, a casa de una estructura Desembolso de requisitos _ andlisis exhaustivo
organizacional, financiera, operativa y/o mas de 20% fina?mcieros ara cumolir con !
técnica, puede provocar el abandono del Muy alto 0.05 Bajo -28% del valor de 3% -0.007  -0.007 Mitigar sy p np
3 operativos los requisitos del
proyecto, manteniendo las deudas proyecto para Organigrama  cartel y permitir la
adqunrld,as y dejando sin el producto al asumir deudas del proyecto  organizacion de un
sector publico o e
equipo técnico
Actualmente Creacién de Crear un equipo
La fiabilidad Qel s_ector pnv_qdo baja, por en Costa Rica, equipo completo que
falta de experiencia en gestion y multidiscipli
- S el sector . cumpla con el plan
ejecucion de proyectos, genera ablico no nario, que de provecto v la
incertidumbre en la gestion privada del Moderado 0.2 Moderado -4% p 6% -0.003  -0.003 Mitigar cumpla con proyecto y
s tiene mucha : experiencia
APP, aumentando las dificultades de S cantidad de .
L . experiencia en necesaria, para los
tramites con el sector pablico, los costos administrar obras alcances del
y el tiempo de ejecucion APP minimas o_Ie proyecto
experiencia
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Anélisis cualitativo de riesgos

Anadlisis cuantitativo de riesgos

Planificacion de respuestas a los riesgos

.. Impacto - L e
Enunciado Impacto  Posibilidad Clas_lflcgimon (Criterio Justificacion  Posibilidad VME  Reserva  Opcionesde  Accion de Justificacion
cualitativa d (6] %) respuesta  respuesta real/Rentable
e experto)
Una coordinacion y organizacion
inadecuada en el sector privado, a causa
de la falta de gestién de comunicacion e Sobrecostos
interesados, puede generar e! aumento de relacionados Gestion de Gestion de
I.OS.COStOS’ la d|s_m_|nucmn de los . Baja 0.4 Moderado -8% e sol|c_|tudes 9% -0.008  -0.008 Mitigar comunica- comunicaciones y
rendimientos por solicitudes de cambios, de cambio, por . izacional
aumentos de los tiempos de planificacion, malas clones organizaciona
una mala formulacién del contrato y una organizaciones
disminucion del rendimiento de
operacion
Se considera
Un mal disefio tarifario, por un aceptable hasta Clausulade  Director de
inadecuado marco de ajuste, produce un 7% de contrato de  proyecto debe
obtener ingresos insuficientes, en la fase Moderado  0.125 EEIEED 1% variacion del 2% -0.001  -0.001 Escalar renegocia- renegociar el
de operacién régimen cioén contrato
tarifario
El gerente
Una tasa de inflacién no anticipada, a ;':;?;;r; (igtrﬁrato
causa de sistemas econdmicos y Economia Anélisis del préstamo y
bancarios inmaduros, produce un Moderado 0.1 Bajo -1% actual prevista 1% 0.000 0.000 Mitigar financiero andlisis
sobrecostos que disminuye la rentabilidad como estable o
del proyecto parametrico, con
diferentes tasas de
inflacion
Un valor
adicional de Constante
La falta de voluntad del 8% para monitoreo de los
consumidor/gobierno de pagar, a causa asumir - Informede  informes de
de razones sociales, generan ingresos Moderado  0.15 D 8% pérdidas 8% -0.006  -0.006 Mitigar desempefio  desempefio, en
insuficientes y cierre del proyecto trimestrales y conjunto con el
campafias de gerente financiero
publicidad
Un mercado financiero pobre o con falta fSaolgzceargo por
de instrumento financiero, a causa de : .
. ! - opciones Otras fuentes BUlsqueda de
prr?)i/recgt?;g:xgp:rg?: Z?f?éﬁlctgg:snpi?'a Alto 0.05 Bajo -13% finzli)ncieras; sin 3% -0.004 -0.004 Mitigar de_ financia- financLan}iento en
obtener financiamiento y tasas de interés 23;3?&%?& s miento mercado fuertes
poco
muy altas para operar probable
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Anélisis cualitativo de riesgos

Anadlisis cuantitativo de riesgos

Planificacion de respuestas a los riesgos

.. Impacto - L e
Enunciado Impacto  Posibilidad Clas_lflcgimon (Criterio Justificacion  Posibilidad VME  Reserva  Opcionesde  Accion de Justificacion
cualitativa de experto) (6] %) respuesta respuesta real/Rentable
Sistema
Tasas de interés no anticipadas, a causa estable de Sistema rigido de
de sistemas econémicos y bancarios condiciones Términos de  tasas de interés en
locales inmaduros, generan tasas de Moderado 0.1 Bajo -1% bancarias; 3% -0.002  -0.002 Mitigar negociacion el préstamo a la
interés no viables para ejecutar el existen del préstamo  hora de negociar el
proyecto supervisoras préstamo
financieras
Fluctuaciones del tipo de cambio o Considerando :
dificultad de conversién, por falta de la probabilidad Uso de dinero de
oder en el sistema bancario o falta de . de variacion de Uso de reserva de .
P Moderado 0.1 Bajo -4% . 9% -0.004  -0.004 Aceptar reserva de contingencia para
demanda de la moneda, genera aumento los Gltimos - . .
- . - contingencia cubrir los
de costos por dificultad para negociar con tiempos del
- . sobrecostos
monedas extranjeras gobierno local
El bajo poder de decision politica, a Sobrecosto aRCe;?]'Oar:ﬁe:rgfa nto
causa de funcionarios que anteponen sus para asumir Gestion de duranlt)e todo el
intereses o tienen poca experiencia de o0 atrasos por 7 ) ) - comunica- . .
APP, provoca poco interés del sector Moderado 0.15 Moderado 8% malas 3% 0.003 0.003 Mitigar S Clr(z)loe?:teowg?e gﬁ:ar
privado por ejecutar el proyecto o atrasos decisiones involucrados gl )Ilan de !
durante la ejecucion politicas ep .
involucramiento
Aceptar, por parte
del sector privado,
que el riesgo de la
Cambios en la demanda del servicio, a El sistema d dgrgoandabreclae
causa de factores sociales 0 econdmicos Moderado  0.15 Moderad 8% donde se opera 3% 0.003 0.003 A Uso de d 100% so lrJe ad
Lo L oderado 0. oderado -8% . b -0. -0. ceptar reserva de empresa. Uso de
generan una disminucion del rendimiento se considera contingencia  dinero de reserva
del proyecto estable - .
de contingencia,
para promover el
uso del servicio y
abarcar pérdidas
Aceptar, por parte
del sector privado,
que el riesgo de la
. - . demanda recae
causa d factore socales  econGmicos donde s opers Usode — 100%sobre a
*  Moderado 0.15 Moderado -8% P 3% -0.003  -0.003 Aceptar reserva de empresa. Uso de

generan una disminucion del rendimiento
del proyecto

se considera
estable

contingencia

dinero de reserva
de contingencia,
para promover el
uso del servicio y
abarcar pérdidas
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Analisis cualitativo de riesgos Anadlisis cuantitativo de riesgos Planificacion de respuestas a los riesgos

Impacto VME  Reserva Opcionesde Accion de Justificacion

Ej(é:g;i)g?to) Justificacion  Posibilidad $) $) respuesta respuesta real/Rentable

Clasificacion
cualitativa

Enunciado Impacto  Posibilidad

Los cambios en legislacion pertinente a
APP, por inconsistencias del gobierno

Maximo

Responsabilidad
del gobierno y
solicitud de
indemnizaciones.

local, generan aumento de los costos del  Moderado  0.05 ?:girse:;;t%gr% Transferir gg:tr:gg de gﬁitsl?rg ?: alcance
proyectos por redisefios o, inclusive, la ;i o
imposibilidad de ejecutar el proyecto e i etile gobernabl!@ad Y
responsabilidades
del sector publico,
en este caso
La falta de compromiso del sector Sobrecosto
publico en garantizar derecho exclusivo, para Responsabilidad
por inconsistencias del gobierno local, variaciones del T . Gestion de del gobierno y
RN L ransferir e
genera una disminucion del rendimiento proyecto, para alcance solicitud de
del proyecto por competencia o ajustes al asumir indemnizaciones
disefio competencia
Aumento de la
oferta para compra
La falta de disponibilidad del terreno, por Sobrecosto de terreno, para
dificultades para la compra o para asumir la - LD mantener viabilidad
Mitigar reserva de

expropiacion, genera la falta de

negociacion de

contingencia

técnica.

viabilidad del proyecto terrenos Comparacion de
costos con otras
opciones de disefio
Mitigar: ambientes
politicos poco
Uso de honestos. Pago de
. . . reserva de sobornos con la
La corrupcion de gobiernos, a causa de Slstema{ contingencia  reserva de
funcmnanqs que exigen sobornos o dechratlco Mltlgar(Transf 0actuacion  contingencia
recompensas injustas, aumenta el costo y considerado erir del Transferir:
provoca atrasos en el proyecto poco corrupto departamen- ambientes-politicos
to legal honestos. Denuncia
de comportamiento
con superiores
Sector publico se hace cargo de las L.
. - > - Solicitud de
instalaciones administradas por empresas Valor para Actuacion indemnizaciones o
privadas sin dar una compensacién asumir deudas Transferir del demandas
razonable, por presiones politicas, y enfrentar departamen- Transferir'al
sociales o econémicas, provocan el demandas to legal

proyecto ruinoso

departamento legal
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Anélisis cualitativo de riesgos

Anadlisis cuantitativo de riesgos

Planificacion de respuestas a los riesgos

.. Impacto - L e
Enunciado Impacto  Posibilidad Clas_lflcgimon (Criterio Justificacion  Posibilidad VME  Reserva  Opciones de  Accion de Justificacion
cualitativa de experto) (6] %) respuesta respuesta real/Rentable
La falta de auditoria financiera, porque el ?rompver_ !a
. . . iscalizacion
gobierno o prestamistas no realizan un Sobrecosto interna de la
cuidadoso estudio del estado financiero . 7 paranivelarla o Fiscalizacion
de la compafiia, genera empresas Moderado 0.05 Bajo 13% parte 3% 0.004 -0.004 Mitigar interna egwrg;iis; rpara
ejecutoras no aptas para el proyecto y el financiera g -
. - - cumplimiento del
cierre, por falta de recursos financieros proyecto
La falta de fiabilidad del gobierno, a
causa de la poca confiabilidad para poder Sobrecosto Insercién de
pagar con sus obligaciones en _e] futuro, Moderado 0.2 Moderado 8% para asumir 6% 0.005 -0.005 Transferir Gestion del  clausulas de pago
genera atrasos en la presentacion de la atrasos de alcance en el contrato. Uso
factibilidad y dificultades para ejecutar el pagos de indemnizaciones
proyecto
Firma de
. R . responsabilidades
La intervencion injusta del gobierno, por a4
i Valor para Actuacion de cada parte en el
2 el el BRI asumir deudas del contrato. Solicitud
L . CET 0 ) ) . b
gotl):rngrbdl::jc;ageego?]rt?gfctgfsﬁ]li’r:’dC%ggera Alto 0.02 Bajo 33% y enfrentar 0.19% 0.001 0.001 Transferir departamen-  de indemnizaciones
2P o'y demandas to legal 0 demandas.
dréstica de los rendimientos del proyecto ;
Transferir al
departamento legal
Es responsabilidad
Una jurisdiccion inmadura para APP, por Ya existe una del sector publico
SO ) A0 015 Mo 20 lypn M 0008 00 T Sl el
P proyectos APP 1S
proyecto pertinente al
proyecto
Una licitacion incompetente, porque el .
Y Alta gerencia
proceso de licitacion y los documentos Sobrecosto presenta
varian de un proyecto a GO e Alto 0.15 Moderado -4% para asumir 6% -0.003  -0.003 Escalar Qestlon .d,e apelaciones a la
transparentes o estandarizados, provoca apelaciones en integracion R ;
una falta de garantia de ejecucion de la la licitacion I'ecét?géogé rgi?;i?;i
mejor oferta g
Acompafiamiento
del sector politico
La oposicién politica y del pablico, por Sobrecosto Gestion de 3?(1?3;‘3',—%'2&?
prejuicios atribuibles a diferentes niveles Moderado 0.25 Moderado -1% para asumir 3% -0.002  -0.002 Mitigar comunica- Campaﬁer\) dey .
de vida, provoca la falta de viabilidad publicidad ciones e publicidad del

técnica o atrasos en el proyecto

involucrados

proyecto y analisis
de los rendimientos
en la operacién
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Anélisis cualitativo de riesgos

Anadlisis cuantitativo de riesgos

Planificacion de respuestas a los riesgos

.. Impacto - L e
Enunciado Impacto  Posibilidad Clas_lflcgimon (Criterio Justificacion  Posibilidad VME  Reserva  Opcionesde  Accion de Justificacion
cualitativa (6] %) respuesta  respuesta real/Rentable
de experto)
El retraso o rechazo de la aprobacion de
permisos, por falta de cumplimiento de Sobrecostos Gestion del Gestion anticipada
requisitos solicitados por el sector Moderado 0.35 Moderado -3% por atrasos en  13% -0.004 -0.004 Mitigar alcance y correcta de los
publico, provoca la falta de viabilidad permisos requisitos
técnica o atrasos en el proyecto
y Acompaiiamiento
La poca atencion de las empresas Sobrecostos i
- . - Gestion de en todas las fases
publicas a los problemas ambientales, a para asumir comunica- del ciclo de vida
causa de una regulacién ambiental Moderado  0.25 Moderado -4.17% atrasos por 13% -0.005  -0.005 Mitigar -
- A - ciones e del proyecto de
estricta, genera la falta de viabilidad permisos o - -
A L involucrados autoridades
técnica del proyecto redisefios -
ambientales
Razones de fuerza mayor, provocadas por
. . A Sobrecosto
circunstancias que estan fuera del control .
: . maximo, para Uso de reserva de
de socios locales y extranjeros, como o Uso de contingencia. Son
inundaciones, incendios, tormentas, Alto 0.01 Bajo -28% aa 0.31% -0.001  -0.001 Aceptar reserva de 9 °
N recuperacion : . eventos con muy
epidemias. enfermedades, guerra, contingencia oF
sie por fuerza poca probabilidad
hostilidades y embargo, generan atrasos o
: mayor
cierre del proyecto
Mitigar: Tramites
. - . anticipados de la
La,fal_ta de disponibilidad de servicios Sobrecostos Gestion de gestion de servicios
publicos en el proyecto, causado por para | bli
tramites burocréatico o escases de Moderad 5 Moderad o instalacion o 2% 1 1 Mitigar/Acepta a czér_me gu c0s d
recursos, genera una disminucion de la oderado 0. CECEEC 3% gerenciamiento -0.001-0.00 r mediante ceptar: Uso de
. ; . . recopilacion  reserva de
velocidad de ejecucion y sobrecostos del de servicios . - .
o de requisitos  contingencia para
proyecto publicos
sobrecosto por
servicios publicos
El sector publico
L . . debe garantizar el
V= T e oge - cumpiminoce
jareg P Moderado 0.1 Bajo -4% tributario bien 3% -0.001  -0.001 Transferir clausula del  regla fiscal. Si hay
de experiencia genera un aumento en los fini li
costos del proyecto definido contrato anomalias, se
solicita el reintegro
del dinero
El atraso de suministros, provocado Gestion de
porque los subcontratistas o proveedores Porcentaje Gesti6 d
no pueden suministrar mano de obra o normal de -, recursos estion correcta de
. . Moderado 0.25 Moderado -4% 6% -0.003  -0.003 Mitigar Gestion de recursos y
material a tiempo, provoca atrasos en la atraso por adquisicio-  adquisiciones
construccidn, bajo rendimiento y posibles suministros neg 4

multas en la operacion
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Anélisis cualitativo de riesgos

Anadlisis cuantitativo de riesgos

Planificacion de respuestas a los riesgos

.. Impacto - L e
Enunciado Impacto  Posibilidad Clas_lflcgimon (Criterio Justificacion  Posibilidad VME  Reserva  Opcionesde  Accion de Justificacion
cualitativa (6] %) respuesta  respuesta real/Rentable
de experto)
Anadlisis por el
Verificacion ingeniero residente
Los cambios en préacticas de Sobrecosto por del alcance vy jefes de
construccion, a causa de un disefio Moderado 0.1 Bajo 4% asumir 1% 20001  -0.001 Mitigar por parte de  departamento de
incorrecto o ineficiente, provoca e jefes de los planos de
sobrecostos y atrasos en la construccion departamen-  construccion.
tos Simulaciones tipo
Last Planner.
Establecimiento de
Un atraso para completar la construccion, Sobrecostos Parametros umbrales de desvio
por una mala gestion, provoca a0 por atraso del o ) ) . de la linea base, en
sobrecostos y atrasos en el comienzo de Moderado 0.3 flucelene 4% inicio de la 6% 0.003 0.003 Mitigar dgrzrzg;?:(ej costo y tiempo.
la operacién operacion P Reportes semanales
de avance a DP
Sobrecostos Adaptabilidad del
Las condiciones climatoldgicas adversas, pOr eventos Uso de personal para el
causados por factores ambientales no o : A o trabajo en
esperados, provocan sobrecostos y Moderado 0.4 Moderado 3% ::]I(;matologlcos 9% 0.002 0.002 Aceptar E?)srftri\r:a éineda .
atrasos en la construccion compensables 9 adversas. Solicitud
P de compensables
Los contratos inadecuados, por arreglos
inadecuados en los contratos, incluida la Sobrecostos Lista de
asignacion inadecuada de riesgos entre para asumir verificacion  Analisis del
las partes !nt_eresadas_y compromisos Moderado 0.15 Moderado -3% gerencia de 3% -0.001  -0.001 Transferir por contrato, por parte
de partes publicas y privados, provocan ’ cambios en ’ ’ departamen-  del departamento
malas asignaciones de responsabilidades, contrato to de de licitaciones
bajos rendimientos de operacion y licitaciones
gestion de solicitudes de cambio
Visita a otras obras
Una mala tecnologia de construccion, Sobrecosto por con esas
porque la tecnologia adoptada no es uso de P Visita tecnologias, para
madura ni cumple con los requisitos, Moderado 0.15 Moderado -4% 6% -0.003  -0.003 Mitigar técnica a verificar que su uso

provoca una disminucion del rendimiento
del proyecto

tecnologias no
Gtiles

otras obras

se adecua bien a las
necesidades del
proyecto
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Analisis cualitativo de riesgos

Anadlisis cuantitativo de riesgos

Planificacion de respuestas a los riesgos

.. Impacto - L e
Enunciado Impacto  Posibilidad Clas_lflcgimon (Criterio Justificacion  Posibilidad VME  Reserva  Opcionesde  Accion de Justificacion
cualitativa d (6] %) respuesta  respuesta real/Rentable
e experto)

e st
funcionan, por una mala gestion de la ST (a7 Pago de G TR 6L
e Bajo 0.05 Bajo -8% multas en el 1% -0.001  -0.001 Transferir 5 pago de
operacion, provoca sobrecos_tgs por cierre dafos reparaciones del

reparacion, multas o retencion de .
. activo
garantias
Los sobrecostos en operacion, por una Uso de practicas
o Uso de
medicion incorrecta, un cronograma mal Sobrecargos lanillas recomendadas para
planificado o una baja eficiencia de Moderado 0.2 Moderado -8% normales deun 13% -0.010 -0.010 Mitigar IF;stas de y la gestion de
operacion, provoca una disminucion del proyecto e proyectos y para
L verificacion
rendimiento del proyecto APP
Impacto } 9 =
potencial EHIELY bl 11.11%
Can_tldad de 37 Resel_’va de C1111%
riesgos Contingencia
Por fase
Factibilidad  Licitacion  Construccion Operacion Cierre
6 2 27 28 1
2.33% 0.31% 8.10% 8.82% 0.05%

Fuente: elaboracion propia, 2020.

183



Capitulo 5 Propuesta de herramienta de

gestion para proyectos APP

A continuacién se muestra la herramienta de gestion de proyectos APP. Este entregable
estd compuesto por: una serie de plantillas y listas de verificacion, procesos para utilizacion
de la herramienta en las diferentes fases del proyecto, organigrama para proyectos APP y

plan de capacitacion para gestion de proyectos APP
5.1 Entregable cuatro: herramienta de gestion de proyectos APP

La creacion de plantillas y listas de verificacion esta enfocada en atender los puntos
débiles de gestion de proyectos en la empresa, establecidos en el entregable 1. Para esto se
utilizan procesos recomendables del PMI (2017) y préacticas recomendables para proyectos
APP.
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5.1.1 Plantillas

Conceptualizacion Construccion PLANTILLA
Prefactibilidad Operacion INT-01
Factibilidad Cierre
Contrato Fecha
Nombre del proyecto APP

Persona a cargo de registro de interesados
Identificacion Evaluacion Clasificacion

Sector Interno | Apoyo/

- Rolenel Informacion . Requisitos . .
Nombre | Empresa | Puesto publico o Expectativa q Influencia | Interés / neutro/
X proyecto del contacto solicitados R
privado externo | opositor

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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| {wW|N|F

Observaciones:
Claves - Ninguna (0), Poca (1), Media (2), Bastante (3) y Total (4)

Representacion grafica matriz de interesados

TOTAL

MEDIA

BAJO

Fuente: elaboracién propia, 2020.

Poder




Persona responsable de gestionar la plantilla

Fecha elaboracion

Calificacion de indicadores econémicos/sociales de APP - Escala de 0 a 10

Ambiente actual econdmico del pais (0 malo — 10 bueno)

Estabilidad democratica del pais (0 malo — 10 bueno)

Liquidez publica para ejecutar proyectos de infraestructura (0 mucha liquidez — 10 baja liquidez)

Confianza de pago del gobierno para obras publicas (0 mala — 10 buena)

Legislacion a favor de la promocion de proyectos APP (0 mala — 10 buena)

Necesidad del gobierno para ejecutar obras de infraestructura mediante APP (0 baja — 10 alta)

Clima social a favor de proyectos APP (0 malo — 10 alto)

Disponibilidad para tramites ambientes (0 baja — 10 alta)

Poder del consorcio para ejecutar proyectos APP (0 bajo — 10 alto)

Disponibilidad de financiamiento (0-10)

0-40 Momento inoportuno para proyectos APP
40-75 Situacion regular para proyectos APP
75-100 Momento adecuado para proyectos APP

Sumatoria

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Persona responsable de gestionar la plantilla

Fecha elaboracion

Fecha de reunion

Instituciones
involucradas

Responsable

Objetivos

Principales
conclusiones

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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_ Prefactibilidad O Factibilidad O  Construccion O  Operacion O
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Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Plantilla de estudio financiero

Responsable elaboracion PLANTILLA
Etapa ITG-02
Fecha

Escenario #

Supuestos de la macroeconomia

Ingresos

Venta activo

Costos variables

Costos fijos fabricacion
Comisién de venta

Gastos administrativos
Depreciacion 1
Amortizacion 1

Valor libro

Utilidad antes de impuestos
Impuesto

Utilidad neta

Depreciacion 2
Amortizacion 2

Valor libro

Inversion inicial

Inversién de remplazo
Inversion capital de trabajo
Préstamo

Amortizacion deuda

Valor desecho

Flujo de caja proyecto
Flujo de caja inversionista
VAN

TIR

Costo beneficio (CB)
VANA

Punto de equilibrio (efectivo)
Punto de equilibrio contable
(efectivo)

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Plantilla de gestion de contrato financiero
Responsable elaboracion PLANTILLA
Fecha ITG-03
Nombre empresa privado:

Detalle contrato de gobernabilidades

Detalle contrato sobre régimen de cambios tarifarios

Detalle formula de rendimiento en operacion

Detalle condiciones de pago y acuerdos

Detalles de condiciones de inversion

Detalles estatutos de sociedad

Detalles contrato de construccion

Detalles contrato de operacion y mantenimiento

Detalle detalles régimen tarifario

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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RPRESENTACION GRAFICA

Nombre

entidad PLANTILLA ITG-03

publica

en_carqada de
fiscalizar la Gestién del contrato APP

concesion

Presentar contrato de gobernabilidad®s
Presentar régimen de cambios tarifarios
Presentar formulario de rendimiento de operacion

\ om b re Presentar.condiciones

Presentar condiciones, . . s
de.pago.y acuerdos SOcCIO " (:fl tmv((;rsmn.y dad
- . estatutos desocieda
privado:

A uodroeaado

Nombre Nombre empresa
empresa encargada

operacion y

encargada
mantenimiento

construccion

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Accién Correctiva

Accién
Preventiva

Reparacion de
Defectos

Alcance

Alcance

Grado de Impacto
Requerimientos del Proyecto
Costo

Cronograma

Impacto de Involucrados

Costo

Calidad

Cronograma

Requerimientos | Documentos

Incrementa Decrece Modifica
Incrementa Decrece Modifica
Incrementa Decrece Modifica
Incrementa Decrece Modifica
Incrementa Decrece Modifica
Incrementa Decrece Modifica

193




Nombre Rol Firma

Director proyecto
Patrocinador

Fecha

| Sector publico

Fecha:

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Son los datos que debe recopilar el operador durante el periodo de
referencia

Son los dafios y perjuicios a causa que el operador no cumpli6 con los
estandares de operacion

Son los indicadores de desempefio establecidos en la gestion de
calidad del proyecto

Son las especificiones de desempefio establecidos en la gestion de
calidad del proyecto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Fuente: elaboracion propia, 2020.
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EVALUACION DESEMPENO
PLANTILLA ITG-07

Nombre del Proyecto: Fecha:

Persona responsable: Fase

Periodo de evaluacién

Actividades Planeadas entre Semanas:

Actividades Completadas

Actividades Planeadas pero no completadas

Causa raiz de las Variaciones

Fondos Gastados en el Periodo

Causa Raiz de las Variaciones

Variaciones de la Calidad Identificadas en el Periodo

Acciones Correctivas o Preventivas Planeadas

Actividades Planificadas para el Siguiente Periodo

Costos Planeados para el Siguiente Periodo de Reporte

Nuevos Riesgos Identificados (asociados a las acciones tomadas)

Riesgos (identificados a partir de este momento hacia el fin del proyecto)

Temas importantes por atender

Comentarios

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Plantilla gestién de comunicaciones

Nombre del Proyecto:

Fase del proyecto:

Fecha de realizacion:

PLANTILLA

CO-01

Interesados

Expectativas

Método de comunicacion

Clasificacion - . . . .
Escrita oral Frecuencia Medio Responsable informacion
ra
Formal Informal
Externo Publico _, Diario Digital
Interno Privado i Conversacion ) )
Informe/Memo/Minuta | Correo/nota llamada semanal Impreso Genera | Autoriza| Recibe
mensual Reunién

Fuente: elaboracién propia, 2020.
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Plantilla comunicaciones internas

Fecha de realizacion:

Fase del proyecto:

PLANTILLA

CO-02

ID | Nombre | Contacto | Rol A cargo de:

Bajo la supervision de:

Detalle de la informacién tramitada

Comunicacién

Técnicas Gestidn proyecto

Método

Frecuencia

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Fuente: elaboracién propia, 2020.
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Fuente: elaboracion propia, 2020.

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Fuente: elaboracion propia, 2020.

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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5.1.2 Listas de verificacion

Cumplimiento de requisitos de prefactibilidad

Elaborado por:

LISTA DE VERIFICACION

V-01

Fecha

Fuente: elaboracion pro

pia, 2020.

203




Verificacion de clima legislativo

Elaborado por

LISTA DE VERIFICACION

Proyecto

V-02

Fecha

Fuente: modificado de PPIAF, 2016.
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Verificacion de leyes

Elaborado por

LISTA DE VERIFICACION

Proyecto

V-03

Fecha

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Cumplimiento de requisitos de factibilidad

Elaborado por:

LISTA DE VERIFICACION

V-04

Fecha

Fuente: elaboracion propia, 2020.

205




Verificacion de gestion de permisos
Elaborado por LISTA DE
VERIFICACION
Revisiones V-05
Fecha anterior Fecha actual Fecha proxima

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Elaborador por:

LISTA DE VERIFICACION

Fecha: V-06
Area de Fase . d? Fase de | Fase de | Fase de | Fase de | Fase de | Fase de .
- conceptualizaci - - R L - Fase de cierre
conocimiento on prefactibilidad | factibilidad licitacion contrato construccion operacion
¢Gestion segln | ,Gestion segln | ;Gestion segun | Gestion segln | Gestion segun | ;Gestion  segun | ;Gestion  segun
Gestion  de Cuadro 4.34? Cuadro 4.35? Cuadro 4.36? Cuadro 4.37? Cuadro 4.38? Cuadro 4.39? Cuadro 4.39?
integracion Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no
Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles
Gestion  del ¢ Gestion segln | ¢Gestion segln | ¢Gestion segln | Gestién segun | Gestion  segun | Gestién  segun
alcance  del Cuadro 4.34? | Cuadro 4.35? | Cuadro 4.36? |Cuadro 4.37? | Cuadro 4.38? | Cuadro 4.39?
rovecto Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no
proy Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles
Gestion  del ;Gestion segun | ¢Gestion segln | ¢Gestion segln Gestion segun | ¢Gestién  segun
cronograma Cuadro 4.34? | Cuadro 4.35? | Cuadro 4.36? Cuadro 4.38? | Cuadro 4.39?
del rg ecto Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no
proy! Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles
Gestion  de ;Gestion segun | ¢Gestion segln Gestion segun | ¢Gestién  segun
costos del Cuadro 4.34? | Cuadro 4.35? Cuadro 4.38? | Cuadro 4.39?
rovecto Si, no Si, no Si, no Si, no
proy Detalles Detalles Detalles Detalles
Gestion  de ;Gestion segun | ¢ Gestion segln | ;Gestion segun Gestion segun | ;Gestion  segun
calidad  del Cuadro 4.34? | Cuadro 4.35? | Cuadro 4.36? Cuadro 4.38? | Cuadro 4.39?
rovecto Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no
proy Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles
Gestion  de ;Gestion segun | ¢Gestion segln | ¢Gestion segln Gestion segun | ¢Gestién  segun
recursos  del Cuadro 4.34? Cuadro 4.35? Cuadro 4.36? Cuadro 4.38? Cuadro 4.39?
rovecto Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no
proy! Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles
Gestion  de ¢Gestion segun | ,Gestion segln | ;Gestion segun | Gestion segln | Gestion segun | ;Gestion  segun | ;Gestion  segun
comunicacio Cuadro 4.34? Cuadro 4.35? Cuadro 4.36? Cuadro 4.37? Cuadro 4.38? Cuadro 4.39? Cuadro 4.39?
nes del Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no
proyecto Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles
Gestion  de ¢Gestion segun | ,Gestion segln | ;Gestion segun | Gestion segln | Gestion segun | ;Gestion  segun
riesaos  del Cuadro 4.34? Cuadro 4.35? Cuadro 4.36? Cuadro 4.37? Cuadro 4.38? Cuadro 4.39?
rogecto Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no
proy Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles
L Gestion segun | ;Gestion  segun
Sde(;tj'i‘s’i”dongs Cuadro 4.38? | Cuadro 4.39?
del proyecto Si, no Si, no
Detalles Detalles
Gestion  de ¢Gestidn segun | ;Gestidn segun | ¢Gestion segln Gestion segun | Gestion segun | ¢Gestion  seguin | ¢ Gestion  segun
interesados Cuadro 4.42? | Cuadro 4.34? | Cuadro 4.35? Cuadro 4.37? | Cuadro 4.38? | Cuadro 4.39? Cuadro 4.39?
del provecto Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no Si, no
proy! Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles Detalles

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Lista de requisitos para formulacion de contrato

LISTA DE VERIFICACION

Elaborado por: V07

Fecha

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Lista de verificacion para operacion

Elaborado por:

LISTA DE VERIFICACION

V-08

Fuente: elaboracion propia, 2020.

209




5.1.3 Aplicacion de las herramientas de gestion APP

El uso de las plantillas y listas de verificacion, presentadas en la seccion anterior, se
divide segun la fase del proyecto. Algunas de las herramientas son exclusivas de una fase y
otras participan de varias fases. El uso adecuado de estas herramientas permite aprovechar
las buenas précticas de proyectos APP y mejorar la gestion de riesgos.

En esta seccion se describe la forma de utilizar las herramientas de gestion. Para cada
fase se presentan las plantillas y listas de verificacion que deben ser utilizadas. Ademas, se
propone el personal necesario para gestionar un proyecto APP.

La aplicacion de las herramientas de gestion se presenta en los siguientes cuadros,

dividida por etapas:

Cuadro 5.1. Aplicacidn de las herramientas en la fase de conceptualizacion.

Los interesados en esta
INT-01 Comienzo fase  fase se describen como
empresas
Realizar la matriz de
poder considerando Departamento

Departamento
licitaciones

INT-02 Comienzo fase . . R
o interesados internos y licitaciones
Conceptualizacion
externos
Presentar la Director
INT-03 Comienzo fase calificacion final a
. proyecto
gerencia
V-02 Alo largo de la Presentar resumen Departamento
fase legislativo a gerencia legal

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 5.2. Aplicacion de las herramientas en la fase de prefactibilidad.

INT-01

INT-02

INT-04

ITG-01

ITG-02

ITG-04
ITG-07
Prefactibilidad RGO-01

RGO-02

CA-01

CO-01

CO-02

V-01

V-03

V-05

V-06

Comienzo fase

Comienzo fase
Alo largo de la
fase

Inicio fase

Alo largo de la
fase

Alo largo de la
fase

Alo largo de la
fase

Comienzo fase
Ao largo de la

fase

Comienzo fase

Inicio fase

Inicio fase

Final fase

Alo largo de la
fase

Alo largo de la
fase

Final fase

Los interesados en esta fase se
describen como empresas o
personas
Matriz de poder sobre
interesados que influyan en los
estudios de prefactibilidad
Gestionar reuniones con
entidades publicas
Generar acta para predisefio
APP

Realizar estudio financiero con
datos béasicos

Gestionar cambios internos
Control del plan de proyecto
Identificar riesgos inherentes

Gestionar riesgos de esta etapa

Definir la calidad de los
estudios de prefactibilidad

Documento debe ser de
conocimiento general

Documento debe ser de
conocimiento general

Ejecutar antes de entregar
prefactibilidad
Ejecutar para control de estudio
legislativo
Gestionar permisos para
estudios
Encerrar fase si todas las areas
estan gestionadas

Asistente
proyecto

Director
proyecto

Asistente
proyecto
Director
proyecto
Departamento
administrativo/
Directo
proyecto
Director
proyecto
Director
proyecto
Departamento
de disefio
Director
proyecto
Departamento
de disefio/Area
ambiental
Asistente
proyecto
Asistente
proyecto/Area
social
Director
proyecto
Departamento
legal
Departamento
legal
Director
proyecto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 5.3. Aplicacidn de las herramientas en la fase de factibilidad.

INT-01

INT-04

ITG-01

ITG-02

ITG-04

ITG-06

ITG-07

CA-01

Factibilidad
CO-01

CO-02

RGO-01

RGO-02

V-03

V-04

V-05

V-06

Comienzo fase
A lo largo de la
fase

Inicio fase

A lo largo de la
fase

Alo largo de la
fase

Final fase

Ao largo de la
fase

Inicio fase

Inicio fase

Inicio fase

Inicio fase

A lo largo de la
fase

Alo largo de la
fase

Final fase

Alo largo de la
fase

Final fase

Los interesados en esta
fase se describen como
empresas 0 personas
Gestionar reuniones con
entidades publicas
Generar acta para disefio
APP

Realizar estudio financiero
con datos propios

Gestionar cambios
internos y externos
Registrar lecciones
aprendidas disefio APP
Control del plan de
proyecto
Definir la calidad del
disefio de la APP
Documento debe ser de
conocimiento general

Documento debe ser de
conocimiento general

Identificar riesgos para
todo el proyecto APP tanto
inherentes como propios
Gestionar riesgos de esta
etapa
Verificar el disefio con
departamento legal
Verificar antes de entregar
disefio
Gestionar permisos para
estudios
Encerrar fase si todas las
areas estan gestionadas

Area social

Asistente de
proyecto
Director de
proyecto
Departamento
administrativo/
Directo proyecto
Director proyecto

Asistente
proyecto
Director de
proyecto
Departamento de
disefio
Asistente proyecto

Asistente
proyecto/Area
social

Departamento de
disefio

Director proyecto

Departamento
legal
Departamento
legal
Departamento
legal
Director proyecto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 5.4. Aplicacion de las herramientas en las fases de contrato y licitacion.

ITG-04
CO-01
C0-02

RGO-01
Contrato y

licitacion RGO-02
V-03

V-06

V-07

Alo largo de la
fase

Inicio fase
Inicio fase
Inicio

Alo largo de la
fase

A lo largo de la
fase

Final fase

Final fase

Gestionar cambios internos
y externos
Documento debe ser de
conocimiento general
Documento debe ser de
conocimiento general
Identificar los riesgos de la
fase
Gestionar los riesgos de la
fase
Interaccion de
departamento legal ante
apelaciones
Encerrar fase si todas las
areas estan gestionadas

Verificar antes de entregar
contrato

Director proyecto
Asistente proyecto

Asistente
proyecto/Area social
Departamento de
licitaciones
Director proyecto

Departamento
legal

Director proyecto
Departamento

legal/Director de
proyecto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 5.5. Aplicacion de las herramientas en las fases de construccion.

INT-01

INT-02

INT-04

ITG-01

ITG-03

ITG-04

ITG-06

ITG-07

CO-01

Construccion CO-02

RGO-01

RGO-02

CA-01

CS-01

CR-01

V-05

V-06

Inicio fase

Inicio fase

Alo largo
de la fase

Inicio fase

Inicio fase

Alo largo
de la fase

Final fase

A lo largo
de la fase

Inicio fase

Inicio fase

Inicio fase

Alo largo
de la fase

Inicio de
fase

Inicio fase

Inicio fase

A lo largo
de la fase

Final fase

Los interesados en esta fase se
describen como empresas o
personas
Identificar relacion de poder
para esta fase
Gestionar reuniones con
entidades publicas
Generar acta para construccion
APP
Generar esquema general de
contrato APP

Gestion de cambios

Reqgistrar las lecciones
aprendidas de construccion

Seguimiento de plan de proyecto

Documento debe ser de
conocimiento general

Documento debe ser de
conocimiento general

Identificar los riesgos de esta
fase

Gestionar los riesgos de la fase

Definicion de la calidad para
esta fase

Utilizar la linea base para
establecer umbrales

Utilizar el cronograma para
establecer umbrales

Gestionar permisos de
construccion

Encerrar fase si todas las areas
estan gestionadas

Asistente
proyecto

Director
proyecto
Asistente de
proyecto
Director
proyecto
Departamento
legal
Director
proyecto
Asistente
proyecto
Director de
proyecto
Asistente
proyecto
Asistente
proyecto/Area
social
Asistente de
proyecto
Director
proyecto
Departamento
de
construccién
Departamento
de
construccién
Departamento
de
construccién
Departamento
de
construccién
Director
proyecto

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 5.6. Aplicacion de las herramientas en las fases de operacidén y mantenimiento.

INT-01

INT-04
ITG-01
ITG-03
ITG-04
ITG-05
ITG-06

Operacion y ITG-07

mantenimiento
CO-01

CO-02

RGO-01
RGO-02
CA-01
V-05
V-06

V-08

Inicio fase
Alo largo de
la fase

Inicio fase

Inicio fase

Alo largo de
la fase

A lo largo de
la fase

Final fase

A largo de la
fase

Inicio fase

Inicio fase

Inicio fase

A lo largo de
la fase

Inicio fase

A lo largo de
la fase

Final fase

Inicio fase

Los interesados en esta fase

se describen como empresas o

personas
Gestionar reuniones con
entidades publicas
Generar acta para inicio
operacion APP
Actualizar esquema general
de contrato APP

Gestién de cambios

Generar informes de
desempefio
Registrar las lecciones
aprendidas de operar el APP
Seguimiento de indicadores
de rendimiento
Documento debe ser de
conocimiento general

Documento debe ser de
conocimiento general

Identificar los riesgos de la
fase
Gestionar los riesgos de la
fase
Definicidn de la calidad de
operacion
Gestionar permisos de
operacion
Encerrar fase si todas las
areas estan gestionadas
Verificacion de condiciones
para inicio de operacion

Asistente
proyecto

Director
proyecto
Director
proyecto
Departamento
legal
Director
proyecto
Departamento
de operacion
Asistente
proyecto
Director de
proyecto
Asistente
proyecto
Asistente
proyecto/Area
social
Departamento
de operacion
Director de
proyecto
Departamento
de operacion
Departamento
de operacion
Director
proyecto
Departamento
de operacion

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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5.2 Entregable cinco: estrategia de implementacion de la herramienta de

gestion

En esta seccion se presenta la estrategia de implementacion, de la herramienta de gestion
para proyectos APP en la empresa. Se compone de dos secciones: la primera una propuesta
de organigrama para proyectos APP y la segunda un plan de capacitacion para la

herramienta de gestion.
5.2.1 Organigrama para proyectos APP

Para la ejecucion de proyectos APP en la empresa, se propone el organigrama de la
Figura 5.1. Este organigrama formaria parte del area de proyectos del organigrama general
de la empresa (Figura 1.1). Actualmente, la empresa cuenta con la mayoria de los puestos
y harian falta crear dos areas. La primera es un area social, para gestionar la interaccion
entre la empresa privada y la comunidad, resaltando la importancia de la aprobacion del
proyecto APP por parte del usuario. La segunda, seria un departamento técnico para
gestionar la operacién del APP, cuyas funciones van a incluir el uso de las herramientas.

existentes [j__NUEVOS Director proyecto

APP

Departamento Departamento Departamento

Departamento legal licitaciones administrativo tecnico

Departamento de

= Area ambiental e
disefio

Departamento de

ol Arealegal )
construccién

Departamento de
operacion

o  Areasocial

Figura 5.1. Organigrama para proyectos APP en la empresa.

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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5.2.2 Plan de capacitacion en gestion de proyectos APP

El objetivo del plan de capacitacion es que los colaboradores adquieran el conocimiento
técnico necesario para gestionar proyectos tipo APP. Se debe comenzar por conceptos
basicos de gestién de proyectos, para este caso se utilizan las précticas recomendadas del
PMBok. Seguidamente se establecen los conceptos de proyectos APP, tomando en cuenta
caracteristicas generales, buenas préacticas, riesgos inherentes y ciclo de vida. En el tercer
punto se capacita al personal en una herramienta informatica para gestion de proyectos,
particularmente Microsoft Project de la casa Microsoft. En el dGltimo punto, se instruye al

personal sobre el uso de las herramientas de gestion de este trabajo.

El Cuadro 5.7 muestra los subtemas propuestos para la capacitacion en el primer tema
relacionado con gestion de proyectos. EI Cuadro 5.8 muestra los subtemas para la
capacitacién sobre proyectos APP. EI Cuadro 5.9 muestra los subtemas para la capacitacion
sobre la herramienta informatica. Por Gltimo el Cuadro 5.10 muestra los subtemas para el

uso de la herramienta de gestion de proyectos APP.

Durante la primera capacitacion el personal va a aprender sobre definiciones generales
de proyectos, el ciclo de vida de proyectos, las areas de conocimiento de proyecto y la
gestion de las areas de conocimiento en cada etapa del proyecto. Los conocimientos
adquiridos en esta capacitacion podran ser utilizados para todos los proyectos de la
empresa, sin importar que sean del tipo APP u otro.

Durante la segunda capacitacion el personal conocera qué son proyectos APP. Podran
diferenciar proyectos del tipo construccién, disefio-construccion y disefio-construccion y
operacion. Se explicaran los factores de éxito de los proyectos APP con el objetivo de
aplicar esos factores dentro del funcionamiento tipico de la empresa. Se entenderan los
riesgos inherentes que se adquieren en proyectos APP que no estan presentes en proyectos
de licitacion normales en construccion. También se mencionaran y explicaran como asignar

cada factor de éxito y riesgo para cada fase del proyecto.

La tercera capacitacion estard enfocada en el uso de una herramienta computacional para
la gestion de proyectos de manera general. Desde un punto de vista simplificado, la gestion
de un proyecto APP es la gestion individual e integrada de todas las fases. Por lo tanto, esta
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capacitacion le brindard al personal las herramientas para llevar controles enfocados en

calendario, costos y recursos durante el proyecto APP.

Cuadro 5.7. Propuesta de capacitacion sobre gestion de proyectos

Tema

Cadigo Subtema Definicion
central
Definicion de proyecto, tipos de organizacion,
1.1 Conceptos definicidn de gestidn de proyectos y definicion de
director de proyecto
12 Ciclo de vida Definicidn de las fases de up proyecto y tipos de ciclo
de vida
., . L Definir integracion en pr , plan ireccién del
1.3 Gestion de la integracion € tegracion en p oyec_tos p an de direccion de
proyecto y acta de constitucion de proyectos
Definir alcance en proyectos, estructura desglosada de
14 Gestién del alcance tr_abajo (EDT), factores amblenta_les de la emp_rgsa,
activos en los procesos de la organizacion, requisitos y
plan de gestion de alcance
Definir tiempo en proyectos, gestion del cronograma,
15 Gestion del tiempo definicidn de actividades, secuencia de actividades,

Gestion de 1.6
proyectos

segun el

PMBoK 1.7

1.8

1.9

1.10

1.12

1.13

Gestién del costo

Gestidn de calidad

Gestioén de los recursos

Gestién de las
adquisiciones

Gestion de los
interesados

Gestidn de los riesgos

Gestioén de la
comunicacion

duracion de actividades y creacion cronograma

Definir costo en proyectos, gestion de costo, estimar
costos y determinar presupuesto

Definir calidad en proyecto, gestion de calidad,
parametros de calidad, politicas de calidad y métricas
de calidad

Definir recursos en proyectos, gestion de recursos,
roles y responsabilidades, estimar recursos en
actividades, calendario de recursos, acta de constitucion
de equipo y requisitos

Definir adquisiciones en proyectos, gestionar
adquisiciones y calendario de adquisiciones

Definir interesados en proyectos, gestién de interesados
e identificacion

Definir riesgos en proyectos, gestion de riesgos,
categorias, impacto y probabilidades, registro de
riesgos ylanificacion de respuesta

Definir comunicacion en proyectos, gestion de
comunicaciones

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Cuadro 5.8. Propuesta de capacitacion sobre proyectos APP.

Definicién de proyecto, tipos de organizacion,
2.1 Conceptos definicion de gestion de proyectos y definicion de
director de proyecto

Definir integracion en proyectos, plan de direccion del
proyecto y acta de constitucion de proyectos

Proyectos 2.3 Buenas practicas APP
APP

Gestion de proyectos Areas de conocimientos, integracion con procesos
APP PMBoK

2.5

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Cuadro 5.9. Propuesta de capacitacion sobre proyectos herramientas informaticas.

3.1 Generalidades Instalacion y navegacion del entorno

Calendario de proyecto, autoprogamacion, secuencia

3.2 Cronograma .. .
9 entre actividades, duraciones

Project
Microsoft

34 Costos Manejo de presupuestos

3.6 Ejemplos Casos préacticos para cada fase APP

Fuente: elaboracion propia, 2020.

Durante la ultima capacitacion se le brindara al personal el conocimiento para poder utilizar
las herramientas creadas en este trabajo para gestionar un proyecto APP. Mediante el uso
de ejemplos préacticos, el personal podra saber cudles plantillas y listas de verificacion se

utilizan para cada fase del proyecto.
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Cuadro 5.10. Propuesta de capacitacion sobre la herramienta de gestion APP.

Tem . e
ema Cddigo Subtema Definicion
central
3.1 Plantillas Presentacion y explicacion de plantillas
3.2 Lista de verificacion Presentacion y explicacion de listas de verificacion
Herramienta
gestion APP 33 Ciclo de vida APP Uso de la herramienta segun cada fase del proyecto
' APP
3.4 Ejemplos Casos practicos

Fuente: elaboracion propia, 2020.
A continuacion en el Cuadro 5.11 se presenta el costo y cronograma de la capacitacion.

Para calcular los costos, se estimd un costo por hora de una persona certificada en
gerencia de proyectos y con conocimiento de proyectos APP. El costo estimado del

profesional es de $60/hora.

El cronograma de las capacitaciones esta realizado en base a 4 horas de capacitacion
semanales. Al final de cada una de las cuatro capacitaciones se realizara una prueba corta
para evaluar el conocimiento de los participantes. La duracion total de la capacitacion seréa

de 16 semanas.

Se considera que la capacitacion serd brindada en las instalaciones de la empresa. El

grupo de capacitacion estara formado por 13 personas detalladas a continuacion:

e Director proyecto APP

e Profesional &rea ambiental

e Profesional area legal

e Profesional rea social

e Profesional departamento de licitaciones (2x)
e Profesional departamento administrativo (2x)
¢ Ingeniero residente APP

o Jefe area de disefio

o Jefe area de operacion

e Asistentes proyecto (2x)
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Cuadro 5.11. Cronograma y costo de la capacitacion

Mombre de tarea Duracion semana Costo
Costo capacitacién APP 16 dias @3 840.00
Capacitacion 1 Gestion de proyectos 6.5 dias 1-7 ¢1560.00
Conceptos 2 horas 1 ¢120.00
G 2o s 012000
Gestion de la integracion 2 horas 2 ¢120.00
0 Gesigndetaleanee I 2 hores : 012000
Gestion del tiempo 2 horas 3 ¢120.00
D Gesigndeteoso I 2 hores ; 012000
Gestion de calidad 2 horas 4 #120.00
- Gestidndelosrecursos 2 horas 4 ¢120.00
Gestion de las adquisiciones 2 horas 5 ¢#120.00
- Gestion de los interesados 2 horas 5 ¢120.00
Gestion de los riesgos 2 horas 6 ¢120.00
- Gestion de la comunicacion 2 horas 6 ¢120.00
Prueba corta C1 2 horas 7 ¢120.00
Capacitacion 2 Proyectos APP 3 dias 7-10 ¢720.00
Conceptos 2 horas 7 ¢120.00
~ Ciclodevida 2 horas 8 ¢120.00
Buenas pricticas APP 2 horas 8 ¢120.00
- RiesgsAPP 2 horas 9 ¢120.00
Gestién de proyectos APP 2 horas 9 @120.00
 PucbacornC2 2 horas 10 ¢120.00
Capacitacién 3 Project 4 dias 10-14 ¢960.00
Generalidades 2 horas 10 @120.00
~ Actividades 2 horas 11 ¢120.00
Cronograma 2 horas 11 @120.00
 Reeumsos 2 horas 12 ¢120.00
Costos 2 horas 12 @#120.00
o Informes 2 horas 13 ¢120.00
Ejemplos 2 horas 13 #120.00
 Pmemeomncd 2o 14 012000
Capacitacidn 4 Herramienta gestion APF 2.5 dias 14-16 ¢600.00
Plantillas 2 horas 14 ¢120.00
- Listadeverificacion 2 horas 15 ¢120.00
Ciclo de vida APP 2 horas 15 ¢120.00
 Eempls 2 horas 16 ¢120.00
Prueba corta C4 2 horas 16 $120.00

Fuente: elaboracion propia, 2020.
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Capitulo 6 Conclusiones y

Recomendaciones

En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones de este trabajo,

considerando el desarrollo de los objetivos, el alcance y limitaciones del proyecto.
6.1 Conclusiones.
Las conclusiones son formuladas en base a los objetivos especificos:

Diagnosticar la gestion de la empresa en proyectos de infraestructura mediante el andlisis

de obras ejecutadas Vv revisién de practicas actuales para la determinacién de mejoras.

1. La empresa Constructora Hernan Solis es una empresa con experiencia para
construir de proyectos de infraestructura. Durante el diagnostico de gestion de
proyectos, se evidencio que las areas de conocimiento con mayor oportunidad de
mejora son comunicacion, integracion y riesgos. El &rea de conocimiento de
riesgos presenta 86% de los procesos no gestionados, el area de comunicacion
67%y el area de integracion 43% .Esta identificacion permitio, enfocar la
herramienta de gestion, en las &reas con menor cantidad de procesos no

gestionados.

Identificar las buenas practicas demostradas gue sean aplicables en la gestion de APP, para

su incorporacién en la solucién mediante estudio comparativo.

2. Fueron presentados 16 factores de éxitos para proyectos APP provenientes de
experiencias internacionales. Los factores de éxito se pueden dividir en cinco
categorias: busqueda efectiva de proyecto, aplicabilidad de proyecto, garantias
del gobierno, condiciones econdémicas favorables y mercado financiero
disponible.

3. Fueron presentados 37 riesgos inherentes para proyectos APP. Estos riesgos se
pueden dividir en: riesgos de los involucrados, riesgos economicos/financieros,
riesgos politicos y riesgos técnicos.

4. Las buenas practicas para proyectos APP consiste en aprovechar en las fases del
proyecto las buenas practicas y evitar los riesgos inherentes. La mayor cantidad
de buenas practicas estdn presentes durante la etapa de factibilidad; estas
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practicas estan relacionadas con factores de éxito. Esto demuestra que la buena
planificacion permite ejecutar bien el proyecto, segun experiencias
internacionales. En los proyectos APP, un disefio adecuado técnicamente, con un
alcance realista e identificados los riesgos, permite aprovechar las oportunidades
que ofrece un proyecto APP.

La gestion de riesgos es fundamental para el éxito de un proyecto APP. En este
tipo de proyecto existe un riesgo mayor, en comparacion con proyectos de
infraestucutura con contrataciones normales. ElI aumento del riesgo es
directamente proporcional a la recompensa esperada. Para la gestion de riesgos
de APP se presentd una lista de riesgos inherentes a la naturaleza de estos
proyectos, los cuales deben ser considerados en la gestion del proyecto.

La mayor cantidad de riesgos identificados se presentan en las etapas de
construccién y operacién. Estas etapas son las de mayor costo de un proyecto
APP, por lo tanto, se recalca la importancia de realizar un andlisis exhaustivo
durante la etapa de factibilidad, para identificar las acciones y gestionar los

riesgos.

Establecer el ciclo de vida de un proyecto APP de infraestructura mediante la definicion,

separacion y desarrollo de sus fases para su modelado de cara a la gestién de proyectos.

7.

El ciclo de vida de proyectos APP incluye las siguientes etapas:
conceptualizacion, prefactibilidad, factibilidad, licitacién, contrato, construccion,
operacion y mantenimiento y cierre. La gestion del ciclo de vida fue realizada
considerando la informacion y procesos de cada etapa, como un proyecto
independiente, pero relacionandolos con los propdsitos de las siguientes etapas.

Para cada etapa del ciclo de vida se presentaron factores de éxito en gestion y
riesgos inherentes. La union de estos dos elementos fueron llamados buenas
practicas de proyectos APP. Las actividades para gestionar el ciclo de vida de un
proyecto APP, fueron presentadas basandose en las practicas recomendables del

PMBoK y las buenas practicas identificadas para proyectos APP.

223



Desarrollar una herramienta de gestion APP, mediante la creaciéon de plantillas ajustadas a

las fases del proyecto gue sean Utiles para nuevos aprovechamientos en la empresa.

9. Se definieron una serie de plantillas y listas de verificacion, cuyo objetivo es ser
una herramienta de gestién para proyectos APP en la empresa. La lista esta
basada en las recomendaciones del PMBOK vy los factores de éxitos de APP.

Elaborar una propuesta de implementacion de las herramientas de gestién para APP

desarrolladas, considerando los recursos de la empresa para su puesta en operacion.

10. Se realiz6 una propuesta de implementacion de la herramienta de gestion de
proyecto APP. La propuesta consta aplicacion de la herramienta de gestion segln
cada fase del proyecto, el organigrama para atender proyectos APP y un plan de

capacitacion.
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6.2 Recomendaciones
Las recomendaciones son formuladas en base a los objetivos especificos:

Diagnosticar la gestion de la empresa en proyectos de infraestructura mediante el analisis

de obras ejecutadas y revision de practicas actuales para la determinacion de mejoras.

1. Se recomienda a presidencia, descentralizar decisiones de gestion de proyectos,
hacia los directores técnicos y jefes de departamento. Adicionalmente, permitir el
empoderamiento de departamentos para las aprobaciones de compras, obteniendo
una mayor velocidad de reaccion ante indicadores de rendimientos bajos. La
gestion de proyectos, se puede transmitir desde los directores de proyecto hacia
presidencia, mediante informes de rendimiento de los indicadores del proyecto
(cronograma y costo)

2. Inicialmente la empresa debe complementar el andlisis interno de fortalezas y
debilidades, con un analisis externo de oportunidades y amenazas (analisis
FODA). Posteriormente, realizar un anélisis MECA en base a los resultados del
andlisis FODA, para mantener las fortalezas, explotar las oportunidades, corregir
las debilidades y afrontar las amenazas provenientes del diagndstico de gestion
de proyectos.

3. Adicionalmente la empresa debe utilizar la informacién del Cuadro 4.8 para
comenzar a ejecutar los procesos, que fueron identificados como no gestionados,
para disminuir amenazas durante proyectos.

4. Se recomienda a la empresa el establecimiento de umbrales de control para las
areas de cronograma y costo. Esto permitira, emitir alertas tempranas de
indicadores de rendimiento no adecuadas, tener una mayor velocidad de reaccion
para gestionar cambios y mantener los alcances del proyecto.

5. La empresa debe realizar un estudio de madurez de gestion de proyectos. El
objetivo es mediante la utilizacion de un modelo, determinar en cuél etapa se
encuentra la empresa y proponer acciones, que permitan de forma progresiva, el
aumento de niveles en la madurez de gestidn de proyectos. Este estudio junto con
la herramienta de gestidon presentada en este trabajo, permitiran a la empresa, el

mayor aprovechamiento de proyectos APP.
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Identificar las buenas practicas demostradas gue sean aplicables en la gestion de APP, para

su incorporacion en la solucién mediante estudio comparativo.

6. Al ser Costa Rica un pais, a la fecha, sin ningin proyecto ejecutado APP de
infraestructura vial, es necesario que la empresa haga un analisis profundo, del
marco de legalidad para ejecucion de estos proyectos. Son proyectos atractivos
para ambos sectores, especialmente durante tiempos de crisis fiscal, pero el no
tener un marco legal estable y eficiente, conlleva al bajo o nulo interés del sector

privado.

Establecer el ciclo de vida de un proyecto APP de infraestructura mediante la definicion,

separacion v desarrollo de sus fases para su modelado de cara a la gestion de proyectos.

7. Por la rapidez de ejecucion de proyectos APP, se le recomienda a la empresa que
el organigrama del proyecto sea del tipo matricial fuerte. El director de proyecto
debe estar dedicado 100% al proyecto, debe empoderamiento y autoridad

delegada para la toma de decisiones.

Desarrollar una herramienta de gestion APP, mediante la creacién de plantillas ajustadas a

las fases del proyecto que sean Utiles para nuevos aprovechamientos en la empresa.

8. El trabajo fue enfocado en la gestion de proyectos APP, desde el sector privado.
Se recomienda para futuros proyectos de graduacion, la realizacion de un trabajo
donde se realicen herramientas de gestion de proyectos APP, desde el punto de

vista del sector publico.

Elaborar una propuesta de implementacion de las herramientas de gestién para APP

desarrolladas, considerando los recursos de la empresa para su puesta en operacion.

9. Se recomienda que este trabajo sea analizado como un informe por presidencia
de la empresa Constructora Hernan Solis. Adicionalmente la aplicacion de los
conceptos brindados debe ser considerado en la agenda de trabajo de la empresa.

10. Se recomienda a la empresa ejecutar el plan de implementacion primeramente
mediante la definicion del equipo de trabajo para proyectos APP, seguidamente

con la contratacion del personal recomendado en el organigrama de proyecto

226



APP y por ultimo, la busqueda de un profesional que pueda ejecutar el plan de
capacitacion.

11. Dado que la empresa no ha realizado la operacion de proyectos de
infraestructura, se recomienda la contratacion de profesionales con experiencia
en concesiones, que ayuden a guiar al equipo de trabajo para la correcta

ejecucion de esta etapa.
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APENDICE A: CUESTIONARIOS COMO HERRAMIENTAS DE
INVESTIGACION

Cuestionario para el entregable 1: Diagnostico de la empresa en gestion de proyectos

de infraestructura publica

Nombre completo:

Direccion de correo electronico:
Marque Unicamente una opcion dentro de las opciones presentadas para cada pregunta.

Seccion 1. Ciclo de vida- gestion de etapas de proyectos

1-;Conoce usted la cartelera de proyectos de infraestructura que participa la
empresa?

( ) Totalmente

( ) Parcialmente

( ) Negativo

2-¢,Conoce usted cual es el ciclo de vida de un proyectos de infraestructura?

« )» Si

« » No

3-¢Esté familiarizado con los términos procesos y areas de gestion de proyectos?
« » Si

C )» No

4-¢;En la empresa durante los proyectos de infraestructura se definen y delimitan las
etapas de inicio, planificacion, ejecucion, control y cierre de?

C ) Si
C » No

5-¢Considera necesario para el éxito del proyecto llevar un seguimiento del proyecto
en todas sus fases?

( ) Totalmente de acuerdo

( ) Algode acuerdo

( ) Parcialmente

( ) Poco deacuerdo

( ) Totalmente en desacuerdo
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6-¢Existen en la empresa plantillas, listas de verificacion o practicas estdndares para
la gestion de proyectos?

( ) Totalmente para todas las etapas

( ) Parcialmente para algunas etapas

( ) Noexisten

7-¢Cuentan los proyectos de infraestructura con un director de proyecto?

«( ) Siempre
( ) Enocasiones

« ) Nunca

8-¢Como considera el poder de gestion y decision del director de proyecto en los
proyectos de infraestructura?

(« ) Alo
( ) Moderado
« ) Bajo

9-¢Durante la gestion de proyectos de infraestructura se respetan las lineas de
comunicacion jerarquicas?

«( ) Siempre

( ) Enocasiones

« ) Nunca

10-¢Durante la finalizacién de proyectos de infraestructura se realizan informes de
cierrey registro de lecciones aprendidas?

« ) Siempre
( ) Enocasiones

( )» Nunca

11-;La empresa cuenta con algun tipo de capacitacion de gestion de proyectos para
las personas encargadas de ejecutar proyectos?

( ) Mensualmente

( ) Trimestralmente

( ) Semestralmente

( ) Anualmente

( )» Nunca

12-;Se realiza un plan de direccion del proyecto antes de comenzar el mismo?

« ) Siempre
( ) Enocasiones

( )» Nunca
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13-¢,Se identifican los interesados/involucrados del proyecto para gestionar las
comunicaciones con ellos?

( ) Siempre
( ) Enocasiones

( )» Nunca

14-; Se mencionan cudles son los entregables del proyectos y se crea un esquema para
identificar los productos de cada entregable?

( ) Siempre
( ) Enocasiones

( )» Nunca

10-¢ Antes de comenzar los proyectos se definen los ingenieros a cargo y sus funciones?

« ) Siempre
( ) Enocasiones

( )» Nunca

15-¢Se crea un cronograma con costos asociados para cada proyecto?

« ) Siempre
( ) Enocasiones

( )» Nunca

16-¢Se crean umbrales de alerta para desvios en costos, calidad y cronograma?

( ) Siempre
( ) Enocasiones
« )» Nunca

17-¢Durante los proyectos se le da seguimientos a los umbrales establecidos?

( ) Siempre
( ) Enocasiones

« ) Nunca

Seccion 2. Normativa

18-¢Existe alguna normativa interna a respetar para ejecutar los proyectos de
infraestructura?

( ) Siyesentendible
( ) Siperoesconfusa

C » No
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19-¢La mision y vision de la empresa se ajusta a los objetivos de los proyectos de
infraestructura?

( ) Siempre
( ) Parcialmente

( ) Nunca

20-¢Existe una unidad dedicada a la gestién normativa y permisos de los proyectos de
infraestructura?

« » Si
C » No

21-¢Existen capacitaciones en la empresa para mostrar las normativas necesarias por
cumplir para los gestores de proyectos?

C ) Si
C » No

Seccion 3.Caracteristicas de proyectos

22-¢La empresa cuenta con un departamento de proveeduria que gestiona
correctamente los pedidos de los proyectos?

( ) Totalmente de acuerdo
( ) Parcialmente
( ) Totalmente en desacuerdo

23-¢La empresa cuenta con un departamento de tesoreria que gestiona correctamente
la facturacion de los proyectos?

( ) Totalmente de acuerdo
( ) Parcialmente
( ) Totalmente en desacuerdo

24-¢La empresa cuenta con un departamento de contraloria que gestiona
correctamente el control interno de los proyectos?

( ) Totalmente de acuerdo
«( ) Parcialmente
( ) Totalmente en desacuerdo

25-¢La empresa cuenta con un departamento de recursos humanos que gestiona
correctamente los movimientos de personal en los proyectos?

( ) Totalmente de acuerdo
«( ) Parcialmente
( ) Totalmente en desacuerdo
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26-¢La empresa cuenta con un departamento de maquinaria que gestiona
correctamente los recursos en los proyectos?

( ) Totalmente de acuerdo

( ) Parcialmente

( ) Totalmente en desacuerdo

27-¢Si usted tiene que al gestionar un proyecto conoce a las personas encargadas de
cada departamento administrativo para gestionar una accion?
( ) Siempre

( ) Enocasiones
( ) Nunca

28-¢Durante la ejecucion de proyectos los jefes de departamento tienen claro el
alcance del proyecto?

( ) Totalmente de acuerdo

( ) Algode acuerdo

( ) Parcialmente

( ) Poco de acuerdo

( ) Totalmente en desacuerdo

29-¢Durante la ejecucion de proyectos los jefes de departamento tienen las
limitaciones en gastos, cronograma y recursos del proyecto?

( ) Totalmente de acuerdo

( ) Algode acuerdo

( ) Parcialmente

( ) Poco deacuerdo

( ) Totalmente en desacuerdo

30-¢Considera que la empresa cuenta con el personal suficiente para gestionar los
proyectos de la empresa sin sobrecargo de funciones?

( ) Totalmente de acuerdo

( ) Algode acuerdo

( ) Parcialmente

( ) Poco de acuerdo

( ) Totalmente en desacuerdo

31-¢Como considera la experiencia de la empresa para ejecutar (construir) proyectos?

( ) Altamente madura
( ) Parcialmente madura
( ) Pocomadura
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32-¢,Como considera la experiencia de la empresa para gestionar proyectos?
( ) Altamente madura

( ) Parcialmente madura

( ) Pocomadura
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APENDICE B: ENTREVISTA DIRIGIDAS COMO HERRAMIENTAS DE

Entrevista para entregable 1: Diagnostico

infraestructura publica.

INVESTIGACION

de la empresa en gestion de proyectos de

Datos Generales

Nombre del entrevistado

Diego Garita Fallas

Puesto en la empresa

Coordinador de proyectos

Profesion Ingeniero civil
Tiempo en la empresa Desde 2014
Cantidad de proyectos que participa 4

Ciclo de vida

de proyectos

¢Dentro de los proyectos que participa en la
empresa, cudl es su rol normalmente?

Coordinador técnico

¢Considera que dentro de su rol existe una
funcion de gestion de proyectos?

Si

¢Si las etapas de un proyecto se pueden
resumir en inicio, planeamiento, ejecucion,
control y cierre, considera alguna mas
importante que otra?

Ejecucion

¢Cémo gestor de proyectos, ejecuta usted
todas estas etapas?

Forma general si

¢Normalmente dentro de los proyectos la
empresa trabaja la etapa de disefio?

Si

¢Ha ejecutado alguna vez proyectos de
infraestructura que requieran de operacion y
mantenimiento?

No

¢Esta familiarizado con la interpretacion de
licitaciones no desde el punto de vista
técnico sino en el analisis de las condiciones
contractuales?

Si

¢ Tiene alguna experiencia en definicion de
contratos?

Si

Normativa

¢Puede mencionarme las empresas publicas
que estan involucradas normalmente en un
proyecto de infraestructura publica?

AyA, ICE, CONAVI, MOPT

¢Conoce usted alguna ley necesaria a
cumplir para la ejecucién de proyectos de

infraestructura publica?

Ley de Contratacion Administrativa
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Normativa

¢Ha tenido usted algin problema
contractual por el desconocimiento o el
malentendido de alguna legislacion
pertinente a proyectos de infraestructura
publica?

No

¢Como se gestionan dudas o consultas de
normativa en los proyectos de su empresa?

A través del departamento legal

¢Considera usted que la empresa tiene
conocimiento de a quién en las empresas
publicas ante eventuales dudas?

Si

Caracteristicas

¢Cudles son los tipos mas comunes de
proyectos en la empresa? ;Como es el
proceso de gestion desde su inicio hasta el
cierre?

Infraestructura Vial

Se analiza el proyecto, las actividades a
gjecutar, se trata de hacer ingenieria de
valor

¢Considera que hay diferencia en la gestion
de proyecto de infraestructura puablica a
otros proyectos de indole privada? Explique

Tramitologia y burocracia

¢Puede mencionar diferencias en la gestion
de cronogramas, costos, calidad y recursos
entre proyectos privados y publicos que
participa la empresa?

Eventos compensables-publico.  Privado

alinearse méas programa propuesto.

Costos: imprevistos hay mas en lo publico.
Gerencia de servicios publico que generan
sobrecostos

Recursos: se trabaja igual

¢Cuales elementos asociaria al éxito para
gestionar  correctamente  proyectos de
infraestructura publica?

Comunicacion entre las partes

¢Cuales elementos asociaria al fracaso de
proyectos de infraestructura publica?

Comunicacién abonado al mal estudio

técnico

¢Se establecen umbrales de alarma para
cronogramas Yy costos?

No

¢Se realizan reuniones de seguimiento
durante la ejecucion de proyectos de
infraestructura  puablica? ¢Hay una
frecuencia establecida?

Si y si hay frecuencia

¢Durante las reuniones de seguimiento se
controlan cronogramas, recursos y tiempos?

Si

¢Considera usted que el poder de decision
de la empresa privada es alto o bajo durante
la ejecucién de proyectos de infraestructura
publica?

Alto
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Caracteristicas

¢Como considera la madurez de la empresa
sobre temas de gestion de proyectos?

Medio

¢Cuales son los puntos altos de gestion de
proyectos que tiene la empresa?

Ingenieria de valor, poder financiero

¢En cuales puntos de gestion de proyectos
considera que existe lugar para mejoria?

La gestion de los recursos y control de
costos

¢La empresa cuenta con alguna herramienta
computacional para gestionar proyectos?

Parcialmente

¢Cual es el rol de un director de proyecto en
la empresa? ¢Considera alguna diferencia si
el proyecto es propio, privado o publico?

Rol: es organizar y administrar la ejecucion.
Se comunica directamente con el cliente (su
parte igual).

Bajo poder en la empresa

¢Como es el proceso de solicitud de
cambios en proyectos de la empresa?

Se le notifica al cliente y el cliente envia a
su supervisor para que dé el visto bueno.

¢Como es el proceso de comunicacion entre
las partes involucradas en proyectos de la
empresa? Diferencie entre proyectos
privados y publicos

Comunicacion privado mas directo

Comunicacion publica mas burocrética

¢Como es el proceso de gestion de contratos
en proyectos de la empresa? Diferencia
entre proyectos privados y publicos

Contrato con publico: lo define el cliente y
legislacion

Contrato privado: es mas amplio, los puntos
del contrato pueden ser mas amplios

¢Coémo es el proceso de gestion de
adquisiciones en proyectos de la empresa?
Diferencia entre proyectos privados Yy
publicos

Administracién de recursos entre todos los
proyectos de la empresa

¢Cémo es el proceso de facturacion en
proyectos de la empresa? Diferencia entre
proyectos privados y publicos

Los dos con control de avance

Publico: el cliente recibe una factura, el
cliente lo pasa al supervisor y la acepta

Privado: més directo

¢Se identifican riesgos antes de comenzar
un proyecto?

Si, especialmente técnica

La financiera se realiza en la licitacion

¢Considera que toda esta informacion sobre
gestion que sabe usted se ha trasmitido a los
miembros de equipo de un proyecto?

Si

¢Puede mencionar un ejemplo de un
proyecto que fue mal gestionado?

Foro 2-25
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Caracteristicas

¢Puede mencionar un ejemplo de un
proyecto que fue bien gestionado?

City Mall

Algun comentario adicional relacionado con
gestion de proyectos

La gestion de proyectos debe ir de la mano
con un liderazgo entre los departamentos.
Esto es vital para llevar el mensaje ante
todas las partes del proyecto. Comunicacion
asertiva.

Datos Generales

Nombre del entrevistado

Mauricio Ramirez

Puesto en la empresa Ingeniero de proyectos/encargado de
prefabricados

Profesion Ingeniero civil

Tiempo en la empresa Desde 2013

Cantidad de proyectos que participa 8

Ciclo de vida

de proyectos

¢Dentro de los proyectos que participa en la
empresa, cudl es su rol normalmente?

Ingeniero civil encargado del departamentos
de prefabricados de concreto

¢Considera que dentro de su rol existe una
funcion de gestion de proyectos?

Si

¢Si las etapas de un proyecto se pueden
resumir en inicio, planeamiento, ejecucion,
control y cierre, considera alguna mas
importante que otra?

Ejecucion donde se da la

facturacion

pues s

¢Como gestor de proyectos, ejecuta usted
todas estas etapas?

Si

¢Normalmente dentro de los proyectos la
empresa trabaja la etapa de disefio?

Si

¢Ha ejecutado alguna vez proyectos de
infraestructura que requieran de operacion y
mantenimiento?

No

¢Esta familiarizado con la interpretacion de
licitaciones no desde el punto de vista
técnico sino en el analisis de las condiciones
contractuales?

Anteriormente si, actualmente poco

¢ Tiene alguna experiencia en definicién de
contratos?

Si
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Normativa

¢Puede mencionarme las empresas publicas
que estan involucradas normalmente en un
proyecto de infraestructura publica?

AyA, ICE, Municipalidades Y MOPT

¢Conoce usted alguna ley necesaria a
cumplir para la ejecucion de proyectos de
infraestructura publica?

Ley de Contratacion Administrativa

¢Ha tenido usted algin problema
contractual por el desconocimiento o el
malentendido de alguna legislacion
pertinente a proyectos de infraestructura
publica?

Ley de expropiaciones

¢Como se gestionan dudas o consultas de
normativa en los proyectos de su empresa?

A través del departamento legal

¢Considera usted que la empresa tiene
conocimiento de a quién en las empresas
publicas ante eventuales dudas?

Si

Caracteristicas

¢Cudles son los tipos mas comunes de
proyectos en la empresa? (Como es el
proceso de gestion desde su inicio hasta el
cierre?

Proyectos de infraestructura publica con
contratacién bajo licitacion

¢Considera que hay diferencia en la gestion
de proyecto de infraestructura publica a
otros proyectos de indole privada? Explique

Los proyectos publicos son  maés
burocraticos, hay mas trabas para el avance.
El tipo de facturacion en lo publico
generalmente es igual (mensual) en lo
privado puede variar.

¢Puede mencionar diferencias en la gestion
de cronogramas, costos, calidad y recursos
entre proyectos privados y publicos que
participa la empresa?

Cronograma muy parecido pues se establece
un plazo, en lo publico es més facil tener
compensables.

Calidad en lo publico estd previamente
establecida en el cartel. En lo privada a
veces se va definiendo poco a poco.

Recursos depende de las necesidades de la
empresa se presta mas atencion donde se
genere mas

¢Cuales elementos asociaria al éxito para
gestionar  correctamente proyectos de
infraestructura publica?

Una correcta comunicacion con los
gerentes. Contar con la cantidad de insumos
necesarios.

¢Cuéles elementos asociaria al fracaso de
proyectos de infraestructura publica?

Mal disefio técnico y falta de gestion en el
interés de los involucrados
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Caracteristicas

¢Se establecen umbrales de alarma para
cronogramas Yy costos?

No

¢Se realizan reuniones de seguimiento
durante la ejecucion de proyectos de
infraestructura  puablica? ¢Hay una

frecuencia establecida?

Si, una vez al mes o cada dos semanas. Se
presta méas atencion hacia el final del mes.

¢Durante las reuniones de seguimiento se
controlan cronogramas, recursos y tiempos?

Si

¢Considera usted que el poder de decision
de la empresa privada es alto o bajo durante
la ejecucidn de proyectos de infraestructura
publica?

Medio-alto pues es la empresa ganadora del
contrato. Depende también de la
supervisora.

¢Como considera la madurez de la empresa
sobre temas de gestion de proyectos?

Media

¢Cuales son los puntos altos de gestion de
proyectos que tiene la empresa?

Experiencia y capacidad operativa

¢En cuales puntos de gestion de proyectos
considera que existe lugar para mejoria?

Mas poder del director de proyecto

Los gerentes tienen sobrecargo de

decisiones lo que atrasa el avance

Mejor manejo de recursos

¢La empresa cuenta con alguna herramienta
computacional para gestionar proyectos?

Sistema de pedidos

¢Cual es el rol de un director de proyecto en
la empresa? ¢Considera alguna diferencia si
el proyecto es propio, privado o publico?

Coordinacion entre las partes, enlace entre
parte publica y privada

¢Como es el proceso de solicitud de
cambios en proyectos de la empresa?

Analisis del cambio, realizacion del
informe, presentacion a supervision 'y
aprobacion

¢Cémo es el proceso de comunicacion entre
las partes involucradas en proyectos de la
empresa? Diferencie entre proyectos
privados y publicos

En lo privado es mas informal. En lo
publico se respetan mas las lineas de
comunicacion

¢ Como es el proceso de gestion de contratos
en proyectos de la empresa? Diferencia
entre proyectos privados y publicos

El departamento de licitaciones analiza cada
contrato, tanto para proyectos privados
como publicos. El contrato privado varia
mas que el publico

¢Como es el proceso de gestion de
adquisiciones en proyectos de la empresa?
Diferencia entre proyectos privados Yy
publicos

Se realiza la solicitud a proveeduria, se
emite una orden de compra y se busca la
aprobacion de gerencia para proceder con el
pago y la adquisicion
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Caracteristicas

¢Coémo es el proceso de facturacion en
proyectos de la empresa? Diferencia entre
proyectos privados y publicos

La facturacion en lo publico es con avance
y se da generalmente mensual. En lo
privado el flujo de caja puede ser igual por
avance 0 en casos como inmobiliaria un
flujo alto inicial y poco flujo durante el
camino

¢Se identifican riesgos antes de comenzar
un proyecto?

Solo en la parte técnica pero no se realiza
un andlisis de riesgos

¢Considera que toda esta informacion sobre
gestidn gque sabe usted se ha trasmitido a los
miembros de equipo de un proyecto?

No siempre se realizan registro de lecciones
aprendidas por lo tanto considero que no

¢Puede mencionar un ejemplo de un
proyecto que fue mal gestionado?

Avante

¢Puede mencionar un ejemplo de un
proyecto que fue bien gestionado?

Circunvalacion Norte

Algun comentario adicional relacionado con
gestion de proyectos

La gestion de proyectos recae totalmente
sobre la gerencia en términos de decisiones.
El director de proyecto tiene poco poder.
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APENDICE C: HERRAMIENTAS DE TECNICAS ANALITICAS

Herramienta analitica para entregable 2: Buenas préacticas proyectos APP

Factores de éxito

Responsable clasificacion: Gerente desarrollo empresarial, gestor de proyectos iniciativas privadas, jefe de departamento y autor del tre

Posibilidad de
Puntuacion (1-10) Responsable gestionar (1-
. 1=poco beneficioso parael (Empresa 10)
Numero - s . -
Factor de éxito éxito privada, 1=poco Puntuacion
de factor -
10=altamente beneficioso empresa probable
para el éxito publica, 10=muy
ambos) probable
1 5 1 5
2 8 9 72
3 10 8 80
4 10 5 50
5 5 2 10
6 5 7 35
7 4 9 36
8 6 7 42
9 3 4 12
10 7 3 21

Factores clasificados como
beneficiosos 0 muy beneficiosos

Factores poco beneficiosos o dificiles de aprovechar
Factores beneficiosos con cierto grado de aprovechamiento
Factores muy beneficiosos que deben buscar aprovecharse

¢Es aplicable ¢Cudles acciones se pueden
a implementar para
Factor del éxito la empresa?  aprovecharlo?
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Factores de riesgo

Responsable clasificacion:

Puntuacién (1-10) Responsable

1=poco negativo para el (Empresa

NuUmero . proyecto privada,

de factor Factor de riesgo 10=altamente negativo para  empresa

el proyecto publica,

ambos)
1 3
2 6
3 4
4 3
5 8
6 7
7 6
8 7
9 10
10 5

R — -3

4-7

N 5-10

Factores clasificados como
beneficiosos 0 muy beneficiosos

Factor del riesgo

¢La empresa
puede gestionar
un cambio?

Riesgo poco inherentes en el éxito del proyect
Riesgos inherentes en el éxito del proyecto
Riesgos muy inherentes en el éxito del proyec

¢ Cuales acciones se pueden
implementar para evitar el
riesgo?

247



Herramienta analitica para entregable 3: Cuantificacion de riesgos segun criterio experto

Andlisis cualitativo Andlisis cuantitativo

Impacto Posibilidad de ocurrencia Impacto econdmico (% costo total proyecto) Posibilidad del impacto econdmico

Riesgo  Responsable  Duefio  Opinion!  Opinin2  Opinién3  Promedio  Opinion 1 Opinion2  Opinion3  Promedio  Opinin 1 Opinion 2 Opinion 3 Promedio  Opinién 1 Opinin 2 Opinion 3 Promedio

1
2
3

Impacto potencial de riesgos (% del proyecto) 555
Reserva de contingencia (% del proyecto) 555
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Herramienta analitica para entregable 3: Ciclo de vida proyectos APP

Etapas ciclo de vida proyectos APPs
Nombre Descripcion

“TI®OGTMOOm>

Descripcion espacial de la
secuencia

Planeamiento

.y

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Actividades

Realizado por:
Aprobado por:

Analisis de los
procesos
internosde la
empresa

Analisis de los
procesos
internosde la
empresa

Andlisis de los
procesos
internosdela
empresa

Anglisis de los
procesos
internosdela
empresa

Anélisis de los
procesos
internosde la
empresa

Para cada etapa

> Escala de tiempo
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