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Imaginemos una situacion muy comun.
Un experto quiere exponer el caso de
un proyecto de desarrollo, considerando
que los aprendizajes que surgen de la
ejecucion beneficiardn a sus colegas, a
la gerencia y a otros actores claves. Pre-
para una presentacion llena de graficos,
datos y conceptos. La exposicion va muy bien al comienzo, pero pronto la audiencia
se distrae y se pierde la oportunidad de aprendizaje.

Como una alternativa, desarrollamos la metodologia “4Y tu queé harias?”, re-
sultado de un trabajo conjunto entre los equipos de Infraestructura y Energia, de
Conocimiento y Aprendizaje, y de Relaciones Externas del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID). En esta nota, compartimos la metodologia y los casos que
fueron presentados en talleres realizados entre 2015 y 2017.

Priorizamos el aprendizaje de la experiencia de los proyectos de infraestructura
en la region de América Latina y el Caribe, por cuanto una porcion importante de los
proyectos gue financia el BID corresponde a este sector. Durante el periodo 2012-
2015, un 39% del monto total aprobado para operaciones de préstamo con garantia
soberana fueron para esta area, incluyendo mas de 200 proyectos en 24 paises.

Esta publicacion esta dirigida a los practicantes (“practitioners”) del desarrollo.
Esperamos aportar en el proceso de repensar soluciones innovadoras a los desa-
fios en la implementacion de los proyectos vy, al mismo tiempo, incorporar ciertas
previsiones o consideraciones en el diseflo de nuevas operaciones.

En la primera parte de la nota, nos referiremos a los antecedentes y la meto-
dologia. Luego, abordaremos los casos, agrupados de acuerdo con el desafio de
ejecucion, en dos categorias: (i) retos en adquisiciones y (ii) retos en coordinacion
vy sostenibilidad. En cada caso, describiremos: el contexto del pais y del proyecto
en cuestion, los desafios enfrentados, la resolucion del problema, y las lecciones
aprendidas y recomendaciones (figura 1).

Figura 1: Categorias y estructura de los casos

Retos en adquisiciones

Contexto

Ejecucion y retos del proyecto
Resolucion de los problemas

Lecciones aprendidas
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La metodologia “¢Y tu qué harias?” cons-
ta de las siguientes etapas (figura 2):

En primer lugar, identificamos proyec-
tos con retos trasversales de ejecucion,
gue eventualmente pusieron en riesgo el
logro de los objetivos de desarrollo. Luego, recopilamos vy revisamos la documen-
tacion disponible de los proyectos (la propuesta original del proyecto, los reportes
de seguimiento, los informes finales y de evaluacion), con el fin de identificar los
desafios de ejecucion y sus soluciones. A continuacion, realizamos una serie de pre-
guntas clave al lider de proyecto, con las que podran validarse los retos identificados.

Luego de la revision documental, realizamos entrevistas al lider de proyecto v,
eventualmente, a otros actores claves involucrados, para comprender con mayor
precision los retos enfrentados y profundizar en las causas y soluciones. Ademas,
buscamos validar que los aprendizajes a partir de esas experiencias operativas sean
relevantes para mejorar el disefo, ejecucion y evaluacion de proyectos. A través de
estas entrevistas, el lider de proyecto “revive” lo que en ese momento sentia como
una situacion irresoluble y narra como encontrd vias de solucion.

Para esta etapa, requerimos varias sesiones de trabajo. El lider del proyecto,
basado en las consultas con el equipo de trabajo, recaba con mayor detalle la
informacion relacionada e identifica documentacion adicional que apoya lo ocu-
rrido en la ejecucion del proyecto. Durante las sesiones preparatorias, el lider de
proyecto relata los pormenores, detalles y aspectos relevantes del proyecto, para
identificar claramente: (i) los puntos criticos a lo largo de la vida del proyecto; (ii)
el desafio clave de ejecucion; (iii) la solucidon del desafio y el desarrollo de la his-
toria del proyecto; vy (iv) las lecciones aprendidas y recomendaciones que daria a
otros que afrontaran una situacion similar.

Como resultado de la revision documental y las entrevistas, el lider de proyecto
prepara un breve caso, que incluye los siguientes apartados: (i) contexto del pais
y del proyecto, (ii) desafios en la ejecucion del proyecto; (iii) resolucion de los
problemas; y (iv) lecciones aprendidas y recomendaciones.

Ademas, desarrollamos un borrador de guion (para el “storytelling”) del caso.
En esta fase, el lider del proyecto recibe asesoria de comunicadores profesionales,
con el fin de asegurar que, manteniendo el contenido técnico identificado, se logre
un hilo conductor interesante para la audiencia.

Con el borrador de guion listo, todavia falta algo fundamental: cual es la forma
en que el expositor o lider de proyecto va a contar la historia? Sabemos que no es
lo mismo leer que escuchar una historia. Los canales por los cuales percibimos vy
entendemos al leer o al escuchar son diferentes. Por eso los recursos que utilizamos
para interesar a la audiencia son distintos.
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En esta fase, el lider de proyecto (con el apoyo de profesionales de comunica-
cion) explora diversas formas de relatar la historia, para identificar como se sentira
mas comodo contando el proyecto (con sus propias expresiones, ritmos, entona-
ciones y, sobre todo, con sus propias palabras).

En esta fase, es clave que el lider de proyecto encuentre su propia “voz” y que se
asegure de que todas las partes fundamentales de su presentacion estan inclui-
das. La asesoria de comunicadores profesionales es esencial, no sélo para apoyar
al presentador en la finalizacidon del guion, sino también para prever cuales seran
los puntos débiles que tendran que trabajar para que la presentacion sea éptima.

“Storytelling” es un proceso gue tiene como objetivo la pre-
sentacion de informacion de una manera que sea comprensible
a la audiencia, mediante técnicas que buscan despertar empa-
tia, brindar informacion, generar una reaccion, o producir un
cambio de actitud, nocion o aprendizaje sobre un tema.

El “storytelling” no es cualquier tipo de presentacion. Es un
formato mediante el cual el presentador o narrador va cons-
truyendo paso a paso, en la memoria y en la mente de quien
lo escucha, una historia que tiene una Idgica particular. A me-
dida que la historia se desarrolla, quienes escuchan tienen la
capacidad de identificar facilmente cudles son los pasos que
construyen la trama, cuales son los puntos criticos, el punto de

inflexion y la conclusion.

Como en una buena pelicula, existe una trama que se va
construyendo a medida que el presentador va desarrollando
la historia y agregando detalles que son fundamentales para la
narracion, de manera gue cada paso se apoya sobre el anterior.

Segun Aswath Damodaran, “las historias funcionan mejor si
no solo involucran a los oyentes, sino que ademas les exigen
gue piensen en sus propias historias y realicen conexiones (...)
como todo en la vida, cuando se trata de storytelling, menos es
mas” (Damodaran, 2017).

Para mas informacion sobre la técnica de “storytelling”, re-
comendamos consultar a Fryer (2003).

En los talleres realizados, hemos identificado las siguientes barreras como las
mas frecuentemente trabajadas con los lideres de proyecto:

e [dioma. En los casos en que el taller se realice en un idioma del cual el expositor
Nno es nativo, se requiere atencion especial a la preparacion del guion y su me-
morizacion ya que, al hablar en otro idioma, el expositor a veces no cuenta con
muchos recursos linguisticos para apelar a la improvisacion en caso de olvidos
o “lagunas”.

e Miedo escénico. Muy comun en todas las personas que enfrentan publicos, el
miedo escénico es abordado como una barrera a superar, y los comunicadores
ensefan técnicas de concentracion y mirada a puntos clave.
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e Respiracion y tono de voz. Es comun también gue cuando los expositores
practican tengan un tipo de voz determinado, que cambia cuando se suben al
escenario. Practicar en el lugar donde se desarrollara la sesién es fundamental
y hacerlo con algunas personas como audiencia es también importante.

e Movimiento del cuerpo, empatia con la audiencia. Es importante ensayar al
menos un par de veces en el lugar donde se producira el taller para que los
presentadores tengan la oportunidad de conocer el lugar. Esto es relevante
para que los oradores puedan establecer puntos de concentracion vy, sobre
todo, comenzar a dominar el espacio, identificando las areas de la sala donde
estara la audiencia para poder apelar a su mirada y generar empatia.

El siguiente paso es la organizacioén y realizacidon de un taller, gue incluye la discu-
sion de varios casos.! En el transcurso del taller, cada lider de proyecto cuenta la
historia (“storytelling”) de su proyecto. El relato es interrumpido en un momento
de tension en el que el desafio del problema expuesto estd poniendo en riesgo la
continuidad de la ejecucion del proyecto o los resultados del mismo, vy se les pre-
gunta a los participantes del taller: “¢Y tu qué harias?”.

Los participantes se rednen en grupos para interactuar y responder a esta
pregunta ({Codmo responderia cada uno ante el desafio planteado? ¢Como so-
lucionaria el problema?) desde sus diferentes perspectivas, teniendo presente la
narracion del lider de proyecto. Adicionalmente, cada participante recibe el caso
impreso del proyecto, incluyendo solamente las dos primeras secciones: (i) con-
texto del pais y del proyecto, y (ii) retos en la ejecucion. Luego de las discusiones
en grupo, los participantes realizan una plenaria donde presentan soluciones
alternativas a la misma problematica.

Estas instancias de discusion y exposicidon de soluciones motivan a los par-
ticipantes a compartir sus experiencias de otros proyectos y a repensar formas
de actuar ante los desafios que se presentan. Para finalizar, el lider del proyecto
presenta la solucion que efectivamente se llevo adelante, junto con las lecciones
aprendidas, y cada participante recibe el caso completo, con las cuatro secciones:
(i) contexto del pais y del proyecto, (ii) retos en la ejecucion; (iii) resolucion de los
problemas; vy (iv) lecciones aprendidas y recomendaciones.

Figura 2: Etapas de la metodologia “¢Y tu qué harias?”

o Preparando el terreno

L
L
L

1 Generalmente, fueron tres los casos que se presentaron en cada taller realizado (entre 2015 y 2017).
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A continuacion, se presentan los casos,
agrupados de acuerdo con los desa-
fios que se presentaron en cada uno de
ellos: retos en los procesos de adquisi-
ciones, y retos en la coordinacion vy la
sostenibilidad.



Retos en los procesos
de adquisiciones
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Las “servidumbres” y las licitaciones desiertas:

Programa de Inversion y Transformacion Corporativa de la Empresa
de Transmision Eléctrica

Elaborado por: José Ramon Gomez, Especialista Senior en Energia del BID
Pais: Panama
Sector: Energia

Contexto

Entre los afflos 2007 y 2010, Panama presentaba uno de los ritmos de crecimiento
econdmico mas altos de la region, de hasta un 6% anual, acompafnado de un
aumento en la demanda de energia eléctrica. Este aumento exigia duplicar la
capacidad de generacion y transmision del pais, en el menor tiempo posible. Ade-
mMas, para garantizar la transmision de electricidad en las condiciones de calidad
y competitividad que la economia requeria, el Gobierno de Panama necesitaba
invertir en nueva infraestructura y transformar completamente la forma de ges-
tionar el sistema de transmision eléctrica.

Desde 1997, se dividio la gestion de las actividades de generacion, transmision
y distribucion eléctrica. En el sector de transmision, el Gobierno de Panama cred
la Empresa de Transmision Eléctrica, S.A. (ETESA) de caracter estatal. ETESA es
responsable de expandir y operar el sistema de transmision del pais, asi como de
operar el mercado de energia.

El Programa de Inversion y Transformacion Corporativa, cofinanciado por el
BID, tuvo como objetivo apoyar a ETESA en dos actividades principales: (i) inver-
sion en obras de infraestructura incluidas en el plan de expansion de la red de
transmision eléctrica y (ii) apoyo en el proceso de transformacion corporativa,
para consolidar el rol de la empresa como responsable de la transmision y opera-
cion del mercado eléctrico.

Desafios en la ejecucidon del proyecto

El plan de adquisiciones del programa
incluia, entre otros procesos, licitacio-
nes internacionales para las obras de
infraestructura de transmision eléctrica
(soluciones “llave en mano™).

Durante la fase de preparacion del
programa, se identificd que la consti-
tucion de servidumbres (derechos de
via o de paso) para establecer subes-
taciones de transformacion y lineas de
transmision era un riesgo. Se previd
gue la adjudicacion de los contratos
de construccion se haria una vez que
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las servidumbres estuvieran constituidas en un 90%. Asi mismo, las obras se ini-
ciarfan una vez alcanzado el 95% de las servidumbres.

Con el fin de acelerar la ejecucion del programa, ETESA inicid los procesos de
licitacion para contratar las obras de transmision eléctrica, antes de contar con
el 90% de los derechos de via. Las actividades vinculadas con la obtencion de la
servidumlbre aun no constituida fueron incorporadas en los pliegos de licitacion de
cada una de las obras. La consecuencia fue gue las licitaciones convocadas fueron
declaradas desiertas, debido a que las propuestas recibidas presentaban costos
30% superiores a lo presupuestado.

Al afo siguiente, las licitaciones fueron lanzadas nuevamente, en condiciones
de similares, y declaradas desiertas por segunda vez.

Resolucién de los problemas

La licitacion de las lineas de transmision fue dividida en dos bloques, de tal ma-
nera que iniciara primero la licitacion del tramo que contara con las servidumbres
totalmente constituidas.

Como consecuencia de los atrasos en las licitaciones, los fondos del préstamo
del BID solo se ejecutaron en un 90%, dentro del plazo de ejecucion y desembolsos
previstos originalmente. La construccion de las obras pendientes del programa
continud con recursos de contrapartida.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

« Enretrospectiva, la incorporacién de las actividades vinculadas con la obten-
cion de la servidumbre dentro de los pliegos de licitacion de las obras pudo
haber incrementado la percepcidon de riesgo de los oferentes y reflejarse en
incrementos de costos. Por esto, aun cuando los tiempos previos de la licita-
cion se extiendan, es importante no trasladar los riesgos de la constitucion
de servidumbre al contratista, sino proveer la asistencia necesaria para iden-
tificar claramente a las diferentes instituciones involucradas y otros grupos
de interés, a fin de considerarlos en el proyecto y minimizar los posibles im-
pactos negativos.

+ Contar con todos los disefios y estudios de costos puede implicar un tiempo
mayor de preparacion o previo a las licitaciones, pero que, posteriormente,
puede evitar demoras mayores durante la ejecucion, por eventos como las
declaraciones de licitaciones desiertas. Ademas, se recomienda evaluar la me-
todologia para el calculo de costos de los proyectos y los procedimientos de
actualizacion e incluir escenarios para evaluar la elasticidad de los costos en
las inversiones.

« Para garantizar la coordinacion dptima en el proyecto, es sumamente impor-
tante mantener canales de comunicacion permanentemente abiertos con la
comunidad, los contratistas, las agencias financieras vy las instituciones del
Estado, con quienes la Agencia Ejecutora interactda.
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Las “servidumbres” y las licitaciones desiertas:
Programa de Transporte Rural Descentralizado

Elaborado por: Rafael Capristan, Especialista Senior en Transporte del BID
Pais: Peru
Sector: Transporte

Contexto

Desde 1995, el Gobierno de Pery, con el financiamiento y asistencia técnica del BID
y del Banco Mundial, implementd programas de caminos rurales, dada la evidencia
de que la rehabilitacidon de estos caminos, junto con otras acciones, ayuda a reducir
la pobreza.

A principios del 2000, mas del 50% de la poblacion del Pery vivia en situacion
de pobreza. Esto se veia agudizado por un bajo desarrollo de la infraestructura del
pais y una baja accesibilidad de las areas rurales a los servicios basicos de energia,
transporte, saneamiento y telecomunicaciones.

Desde finales de los 90 hasta principios del 2000, las tasas de crecimiento
del Producto Bruto Interno (PBI) eran fluctuantes y se encontraban en niveles
bajos. En 2001, la tasa de crecimiento fue de 0,6%. Desde 2002 hasta 2005, las
tasas de crecimiento del PBI mostraron una tendencia al alza, de alrededor del
5%. En 2008, el crecimiento de Peru alcanzd el 91%. En ese periodo, el pais tuvo
la segunda inflacion mas baja del mundo, situandose como una de las economias
mas solidas de la region.

El Programa de Transporte Rural Descentralizado (cuya ejecucion con financia-
miento del BID comenzd en el 2006) tenia como objetivo mejorar la cobertura y
calidad de la infraestructura de los caminos rurales. Esto con el fin de optimizar el
acceso a bienes, servicios y oportunidades de generacion de ingresos locales, asi
como integrar a la poblacion rural y reducir sus costos de transporte, para contribuir
a la superacion de la pobreza.

Ademas del componente de infraes-
tructura, que consistia en la rehabilita-
cion de pequenos caminos vecinales en
zonas de extrema pobreza, el proyec-
to incluyd componentes de mejora de
capacidades institucionales de los go-
biernos locales, regulaciéon e institucio-
nalidad del transporte rural, la creacion
de una ventana de desarrollo local, asf
como un piloto de intervenciones multi-
sectoriales a escala provincial.
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Desafios en la ejecucidn del proyecto

La implementacion del programa fue compleja, debido a la gran cantidad de ac-
tividades y procesos de adquisiciones y contrataciones. Durante el proyecto, se
realizaron aproximadamente 1.600 procesos, que incluyeron contrataciones de
consultores, firmas y contratistas de obras.

Cuando el programa iniciaba su ejecucion, el pais estaba creciendo econdmica-
mente a un ritmo superior al de los otros paises de la region. Este hecho, que sin
duda era positivo, tuvo impactos no previstos en los procesos de contratacion, ya
gue las empresas comenzaron a orientar sus trabajos hacia obras de mayor escala,
disminuyendo el interés por obras de presupuestos reducidos o en zonas rurales
alejadas, que eran donde se enfocaba el programa.

Los procesos de adquisiciones se convocaban por grupos, dependiendo de
los avances en los estudios de ingenieria y los pliegos de contratacion. Cuando la
Unidad Ejecutora (UE) del programa, comenzd a reportar los primeros avances, se
notd gue casi la mitad de los procesos de contrataciones resultaban “desiertos”.
Sin tener en ese momento la certeza de que se estaba presentando un patron, los
procesos desiertos eran analizados en detalle, durante las reuniones de seguimien-
to, y lanzados nuevamente. En varios casos, fueron lanzados en dos y hasta tres
ocasiones. Se alcanzd un momento, en el cual se habian convocado un total de 710
procesos, de los cuales aproximadamente un 40% habia sido declarado desierto,
en las contrataciones de obras en las que intervenia el programa, es decir, en las
areas de extrema pobreza.

Resoluciéon de los problemas

Teniendo en cuenta que las empresas comenzaron a orientar sus trabajos hacia
obras de mayor escala, disminuyendo en consecuencia el interés por obras pe-
qguefas o en zonas rurales alejadas, se acordd reducir los requerimientos a las
empresas y asi poder captar a empresas de menor tamafo.

Ademas, desde el 2008 los procesos de contrataciones se comenzaron a pu-
blicar a nivel local y nacional y se impartieron talleres con potenciales contratistas,
para incrementar su difusion. A comienzos de 2009, el niumero de licitaciones de-
siertas se redujo a 17%. Asimismo, la convocatoria captd nuevas empresas gue no
eran conocidas de los anteriores programas. Como las obras no eran complejas,
Nno se previeron riesgos en la calidad técnica, por lo que el equipo recibid grata-
mente la presentacion de estas nuevas empresas.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

 Ante un desafio durante la ejecucion, es fundamental que su resolucién se en-
cuentre alineada con el objetivo del programa. En este caso, se optd por reducir
los requerimientos a las empresas, publicar las contrataciones a nivel local y
nacional, e impartir talleres a potenciales contratistas. Otras soluciones como,
por ejemplo, licitar por conjunto (paguetes o lotes mas grandes) de obras, hu-
bieran sido adecuadas para acelerar la ejecucion y facilitar su implementacion,
pero no habrian atraido a empresas locales que también puede considerarse
como un elemento que ayuda a reducir la pobreza a través de la generacion de
empleo local.
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Reduccidn de Vulnerabilidad en Asentamientos Urbanos Precarios en
el Area Metropolitana de San Salvador

El presupuesto referencial y los requisitos de experiencia:

Elaborado por: Maria Deni Sanchez, Especialista en Proteccion Social y Salud,
con el apoyo de Marco Aleman, Especialista Senior Fiduciario - Adquisiciones y
Nelson Estrada, Especialista en Agua y Saneamiento del BID

Pais: El Salvador

Sector: Agua y Saneamiento

Contexto

El Area Metropolitana de San Salvador (AMSS) es alta y crecientemente vulnerable a
deslizamientos e inundaciones. Su proteccion natural (permeabilidad del suelo y co-
bertura boscosa) disminuye conforme avanza la urbanizaciéon. Debido a su densidad
poblacional, el drea concentra los mayores dafos por desastres naturales del pais en
términos absolutos.

En esta area, se encuentran 514 Asentamientos Urbanos Precarios (AUP), en los
cuales viven mas de 124 mil personas. Del total de estos asentamientos, 100 estan
calificados como de precariedad extrema vy alta; estos concentran una poblacioén
de mas de 27 mil habitantes. El 58% de total de estos asentamientos carece de
servicios sanitarios adecuados, 40% no tiene servicios de agua potable y el 15%
no tiene energia eléctrica; ademas de presentar dificultades de acceso a servicios
sociales. Adicionalmente, las familias en extrema pobreza tienden a asentarse en
las riberas de los rios, lo que aumenta su exposicion a inundaciones y deslizamien-
tos. 93 AUP han sido identificados como zonas de alto riesgo de deslizamientos e
inundaciones, de los cuales 29 estan en precariedad extrema vy alta, y, en su mayoria,
estdn ubicados en zonas con problemas de seguridad.

Con los recursos de este programa, se financian obras de miti-
gacion de riesgos, tanto dentro como fuera de los asentamientos
(donde los caudales causantes de inundaciones se originan), enin-
fraestructura (agua, alcantarillado, electricidad y drenaje) y en
servicios sociales (salud, desarrollo infantil temprano) vy, cuando
sea la unica solucion viable, la reubicacion de familias hacia zonas
no vulnerables.

Desafios en la ejecuciéon del proyecto

Las acciones principales de este proyecto se concentran en las
obras de mejoramiento en los AUP vy los Sistemas de Lagunas de
Laminacion para la gestidon de riesgo de desastres por inunda-
ciones. De acuerdo con el plan de adqguisiciones, para las obras
en cada uno de los asentamientos, se deben realizar licitaciones
publicas internacionales.

Se realizd la convocatoria a las primeras dos licitaciones, en el
mes de diciembre, y en cada una se presentaron tres empresas
oferentes y ninguna de ellas cumplid sustancialmente con los re-
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guerimientos solicitados en los documentos de la licitacion. Dos de los puntos que
no cumplieron los oferentes fueron los indicadores financieros y el personal clave
solicitado. Ambos procesos fueron declarados fallidos.

Resolucién de los problemas

Previo al inicio de nuevos procesos, el equipo del proyecto analizd las siguientes
consideraciones para explorar por qué fallaron estas licitaciones: (i) la difusion vy
socializacion del proyecto; (ii) la coordinaciéon con las autoridades responsables
de autorizaciones, licencias y permisos para las obras; (iii) los términos de referen-
cia y documentos licitatorios; y (iv) la gestion social y condiciones de seguridad
de la zona a ser intervenida.

Difusion y socializacion del proyecto. Aungue los avisos de estas primeras dos
licitaciones hayan sido publicados en la prensa oficial, tuvieron poca efectividad.
Asimismo, la publicaciéon de los llamados a las licitaciones se realizd en el mes de
diciembre. Por lo general, los potenciales oferentes en ese mes estan cerrando
sus operaciones anuales. Por lo cual, la capacidad de respuesta de los potenciales
oferentes pudo haberse visto afectada, tommando en cuenta que la preparacion de
una oferta demanda tiempo vy recursos.

Para solventar estas dificultades, el equipo realizd las siguientes acciones: (i)
presentaciones y reuniones con las principales asociaciones de ingenieria, arqui-
tectura y construccion en el pais y gremios de profesionales, con el fin de explicar
la naturaleza de las obras y generar confianza en los potenciales interesados en
participar en las licitaciones; y (ii) comunicacion y socializacion de la estrategia
integral de intervencion en los asentamientos, tomando en cuenta los problemas
de seguridad en estos barrios, lo cual disminuyd la percepcion del riesgo por parte
de las empresas oferentes.

Autorizaciones, licencias y permisos para las obras. En los documentos utilizados
en las primeras convocatorias a estas licitaciones, se indico que las autorizaciones,
licencias y permisos para obras sean responsabilidad de la empresa contratista.
Luego, se vio que dicho requerimiento generaba una percepcion de riesgo e in-
certidumbre por parte de los posibles oferentes, respecto al tiempo y costo para
obtener los permisos indicados.

En la siguiente convocatoria a las licitaciones, se establecid que los permisos
y autorizaciones serian gestionados por el contratante (Ejecutor). Con lo cual,
disminuyd la percepcion de riesgo e incertidumbre de los oferentes respecto a
la responsabilidad en la gestion de los mismos; dejando simplemente el tema del
pago vy presentacion de las fianzas al contratista.

Términos de referencia (TDR) y documentos de las licitaciones. LLos requisitos,
asi como los criterios de evaluacion de personal técnico, establecidos en los
documentos de estas primeras licitaciones, resultaron ser muy altos y restrictivos
para la realidad del mercado. Esto se evidencio en las consultas realizadas por las
empresas interesadas.

Esas consultas fueron una oportunidad para entender las preocupaciones de
los posibles oferentes y realizar aclaraciones a los documentos de las licitaciones,
especificamente: (i) se definido de manera mas clara los roles que correspondian
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a cada uno de los involucrados (contratante, contratistas y comunidad); (ii) se
ajustaron los criterios de evaluacion del personal técnico requerido, por ejemplo,
experiencia vy la tipologia de proyectos similares a evaluar, consistentes con el
perfil requerido para este tipo de proyectos; y (iii) se simplificd el medio de veri-
ficacion de cumplimiento de la capacidad financiera de las empresas oferentes.

Gestion social y condiciones de seguridad en la zona a ser intervenida. Se forta-
lecio el trabajo del componente social del programa, aumentando el nimero de
técnicos en esta area. Esto permitid un mayor acercamiento con las comunidades
beneficiadas, quienes facilitaron mejores condiciones de seguridad en las zonas
intervenidas, tanto para los técnicos del proyecto, como para las empresas cons-
tructoras y supervisores.

Las dos licitaciones fueron convocadas nuevamente, resultando la adjudica-
cion en ese mismo aho. En ambos casos, el presupuesto de la adjudicacion estuvo
dentro del presupuesto referencial. Esto muestra que la estrategia de difusion vy
socializacion del proyecto, asi como los cambios en los documentos de la licita-
cion, provocaron el efecto positivo que se buscaba.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

e Difusion y socializacion del proyecto. En este tipo de proyectos, se requie-
re un esfuerzo adicional y tiempos apropiados para la publicidad y difusion
de las licitaciones. Es recomendable realizar talleres de presentacion a los
potenciales interesados y que tengan la oportunidad de manifestar sus pre-
ocupaciones. De esta manera, se mitigan los riesgos que se pueden generar
a partir de percepciones. Es clave generar un ambiente de confianza, transpa-
rencia y certidumbre, y que el Ejecutor esté involucrado en la gestion social
del proyecto (incluyendo apoyo en la parte de seguridad en la zona en la que
se ejecutaran las obras). En definitiva, crear un entorno mas favorable para
incentivar la participacion de potenciales oferentes.

e Autorizaciones, licencias y permisos para las obras. Si la responsabilidad de
obtencidon de permisos, autorizaciones y servidumbres no es asumida por el
contratante, aumenta la percepcidon de riesgo e incertidumbre por parte de
las empresas interesadas. La practica internacional es que las autorizaciones,
permisos y licencias deben ser obtenidos por el propietario de la obra (Ejecu-
tor-contratante). Este caso fue una excepcion, con la gue se buscaba agilizar el
proceso (ademas, porque la legislacion local establece realizar pagos y presen-
tar fianzas a las entidades gue emiten los permisos), que no resultd adecuada,
porgue desestimulod la participacion de los oferentes.

e Términos de referencia y documentos de la licitacion. El alcance de los trabajos
a ejecutarse debe ser definido de manera integral, lo cual incluye alinear los
criterios de evaluacion de las ofertas al tipo de trabajo a realizar, la compleji-
dad de la obra y la zona, de acuerdo con la realidad del pais.

e Fortalecimiento del trabajo social para mejorar las condiciones de seguridad
en las zonas intervenidas. Dadas las condiciones de inseguridad que preva-
lecen en muchas areas del pais, es indispensable fortalecer el componente
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social de los proyectos gque se ejecutan en las mismas. Esto con el objetivo de
lograr una mayor acercamiento y confianza con los beneficiarios, quienes, a
su vez, se convierten en facilitadores de mejores condiciones para desarrollar
los trabajos.
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El presupuesto referencial y los requisitos de experiencia:
Rehabilitacion de la Autopista La Paz - El Alto

Elaborado por: Shirley Cafete, Especialista en Transporte, con el apoyo de
Carolina Escudero, Especialista Senior Fiduciaria - Adqguisiciones del BID
Pais: Bolivia

Sector: Transporte

Contexto

La autopista “La Paz - El Alto” (ALPEA), que es parte de la Red Vial Fundamental
(RVF) es la principal via de acceso al Aeropuerto Internacional de El Alto desde la
ciudad de La Paz. La via tiene una longitud de 11,2 km. y estd compuesta de dos
carriles por sentido de circulacion, con un ancho de 3,10 m. por carril y superficie
de rodadura de pavimento rigido. Pese a ser catalogada como autopista, tiene las
caracteristicas de una avenida urbana por la existencia de paradas formales e in-
formales de vehiculos de transporte publico y los cruces de peatones.

Esta via llegd a la etapa final de su vida Util, debido a que transcurrieron mas
de 30 afos desde su construccion. El estado de la via (pavimentos, iluminacion y
sefalizacion deficientes, entre otros) genera problemas de circulacion, incrementa
tiempos y costos de viaje, reduce la seguridad vial y demanda mayores inversiones
en mantenimiento.

El proyecto de rehabilitacion de la via incluye obras sobre una extension de 10,4
km., en un terreno predominante empinado, donde se supera una altura de 3.650
metros sobre el nivel del mar (msnm) a 4.060 msnm. El proyecto comprende la
ampliacion y mejoramiento de la superficie de rodadura de la via existente, con la
incorporacion de un tercer carril por cada sentido de circulacién, con caracteristi-
cas técnicas de una carretera de alto trafico.

Desafios en la ejecucién del proyecto

Por tratarse de una obra especifica de corta longitud, el equipo del proyecto
acordd gque se realizaria una Unica licitacion publica internacional. Previo a la pri-
mera convocatoria de la licitacion, se actualizaron los estudios de ingenieria y se
realizaron los ajustes al presupuesto de la obra, por variaciones a los principales
rubros. El nuevo monto se utilizd como precio referencial para lanzar la licitacion.
El aumento en el presupuesto fue asumido con los recursos de contingencia y
escalamiento de precios.

En la primera convocatoria a esta licitacion, cuatro empresas presentaron sus
ofertas. La empresa gue presentd la oferta mas baja fue descalificada porque no
cumplio con los indices financieros requeridos. La segunda oferta (con un monto
practicamente igual al precio referencial) fue descalificada porgue se detectaron in-
consistencias en la informacion presentada para acreditar su experiencia. La tercera
y cuarta ofertas eran sustancialmente mas altas que el presupuesto referencial. El
resultado fue que no se adjudicd el contrato a ninguno de los oferentes. @
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Resolucién de los problemas

Después de los resultados de esta primera convocatoria, se analizaron los temas
claves que podrian haber influido en el resultado negativo de esta licitacion: (i) el
presupuesto referencial; (ii) los requisitos de experiencia; y (iii) la verificacion de
los documentos presentados a los oferentes.

Presupuesto referencial. Se revisd como se realizaron las estimaciones del presu-
puesto de la obra durante la etapa de preparacion del préstamo del BID. Adicional-
mente, se realizd un estudio de estimacion de probabilidad de costos adicionales
gue se podrian presentar en el proyecto, utilizando una simulacién de Montecarlo.
Dicha simulacion posibilitd estimar el monto de contingencia que se necesitaria
presupuestar para una obra de esta naturaleza. La actualizacion del presupuesto
referencial realizada implicd la utilizacion total de los recursos de contingencias
incluidos en el presupuesto de la operacion.

Requisitos de experiencia de los oferentes. Se revisaron los requisitos de expe-
riencia requeridos a los oferentes en la primera licitacion. Se determind que, en los
documentos utilizados en la primera convocatoria, los criterios de la experiencia
requerida a los oferentes no eran lo suficientemente especificos respecto a las
caracteristicas de la obra. Por lo tanto, fue necesario repensar los criterios de la
experiencia especifica requerida, con el fin de garantizar que los oferentes que
participen acreditaran experticia en este tipo de obras.

Verificacion de los documentos de los oferentes. En la primera convocatoria, uno
de los oferentes fue descalificado al verificarse inconsistencias en la informacion
presentada para acreditar su experiencia. Se identifico la necesidad de fortalecer
las capacidades del Ejecutor para detectar este tipo de inconsistencias en la do-
cumentacion de los oferentes en licitaciones futuras.

A partir de este analisis, el Ejecutor revisd nuevamente el presupuesto referen-
cial y confirmo el monto. Ademas, en la siguiente version de los documentos de
la licitacion, se incluyeron cambios en los criterios de la experiencia especifica re-
querida, con el fin de garantizar que los oferentes detallaran experiencias previas
relevantes con este tipo de obras.

Se realizd una segunda convocatoria para la misma licitacion y ninguna empre-
sa presentd su oferta. Tras revisar nuevamente los factores que conllevaron a una
nueva licitacion fallida, el Ejecutor decidid mantener el monto del presupuesto re-
ferencial y hacer ajustes en los criterios de experiencia especifica requerida, antes
de proseguir.

Se llevd adelante una tercera convocatoria a la licitacion, en la que se presentd
una sola empresa con una oferta superior al presupuesto referencial en casi un 5%.
La empresa cumplio con los requisitos establecidos en la licitacion. Dicha empresa
fue adjudicada y contratada.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

e Estimacion del presupuesto referencial. En la preparacion de la propuesta de
préstamo, se identificd como uno de los riesgos el tema de los costos adicio-
nales. Se incluyeron medidas mitigatorias como: (i) que previo a la licitacion,
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se actualicen y complementen los disefos finales y se realicen los ajustes ne-
cesarios en el presupuesto; (ii) la inclusion de la categoria de “contingencias y
escalamientos de precios” en el cuadro de costos. Ambas medidas se imple-
mentaron, sin embargo, Nno necesariamente son suficientes para cubrir el monto
de la oferta que finalmente se adjudique. Una medida que se podria analizar
para futuras operaciones es analizar y eventualmente aumentar la magnitud del
rubro de contingencias.

Requisitos de experiencia de los oferentes. LLa experiencia requerida en la pri-
mera licitacion pudo haber sido muy general para la naturaleza y contexto de
la obra en particular, lo cual no garantizaba que los oferentes tengan la experti-
cia requerida para este tipo de obras. El ajuste en los requisitos de experiencia
especifica en los documentos de la licitacidn para las siguientes convocatorias
buscaba gue solamente las empresas que tuvieran experticia demostrada se
presenten como oferentes.
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El presupuesto referencial y los requisitos de experiencia:
Programa de Apoyo a la Inversion en los Sectores Sociales

Elaborado por: Yamila Ldopez, del Ministerio de Economia de la Provincia de
Buenos Aires; y Mario Sanchez, Especialista en Protecciéon Social del BID
Pais: Argentina

Sector: Infraestructura para Servicios Sociales

Contexto

La provincia de Buenos Aires tiene mas de 14 millones de habitantes. De éstos,
mas de ocho millones (63%) viven en los municipios del conurbano bonaerense.
Su gobierno es responsable por la provision de servicios publicos como la educa-
cion y la salud publica.

El porcentaje de hogares pobres e indigentes en la provincia es mas alto que el
promedio nacional, y aumentd como resultado de la crisis econdmica vy la caida en
los niveles de empleo que afectaron al pais entre 1998 y 2002. Durante este perio-
do, la pobreza media se incrementod: entre 1998 y 2003, la proporcion de hogares
bajo la linea de pobreza pasd de aproximadamente 21% a 50%, v en el conurbano
bonaerense la proporcidn de personas en condiciones de indigencia se duplicd
entre 2001y 2002, pasando de 15% a 30%. A partir de 2004, se observd una me-
jora en los indicadores de pobreza; sin embargo, aun se encontraban en niveles
muy superiores al periodo pre-crisis, en el momento de proponerse este proyecto.

Asimismo, el incremento en los niveles de pobreza e indigencia aumentd la de-
manda por servicios publicos y de asistencia social, al tiempo que la recaudacion
tributaria disminuia, con consecuencias negativas para las finanzas publicas. El
déficit fiscal, equivalente a 50% de los ingresos corrientes de la provincia en 2001,
y la contraccion de la ejecucion presupuestaria con relaciéon al afo anterior de casi
47% en términos reales en el 2002, resultd en recortes presupuestarios que afec-
taron las inversiones en infraestructura
vy equipamiento, particularmente en los
sectores sociales. Los niveles reales de
inversion en obras se desplomaron en
65% entre 2000 y 2002. En los sectores
sociales, la caida de la inversion llego a
casi 93% en el mismo periodo.

Para 2005, afo en gue se prepard
este programa, la necesidad de inver-
sidn en infraestructura para servicios
sociales era muy grande. El proyecto
fue muy complejo desde su origen. Su
componente principal, de infraestructu-
ra para servicios sociales, involucraba a
tres ministerios sectoriales (educacion,
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salud y desarrollo social). A ellos se sumaba el Ministerio de Infraestructura, con
la competencia exclusiva de edificar en la provincia, y el Ministerio de Economia,
responsable de relacionarse con los organismos internacionales de crédito.

El proyecto comprendia unas 230 obras, heterogéneas en tamano y dificultad.
A esto se suma gue la provincia carecia de experiencia ejecutando este tipo de
operaciones, y que sus procedimientos administrativos eran mas demandantes
gue lo usual para la region.

Desafios en la ejecucidon del proyecto

Al inicio, los criterios de seleccion de los oferentes que participaban en los con-
cursos para las obras privilegiaron el criterio del precio por sobre la capacidad de
ejecucion. Esto favorecioé una participacion amplia e inclusiva y resultd en la con-
tratacion de empresas peqguefas, familiares y con poca capacidad de adaptacion
ante entornos hostiles.

Un entorno econdmico complejo que se empezd a evidenciar hacia 2009-2010,
con una crisis en el sector de la construccion, impactd a las empresas peguefas.
Aunque el programa financiado por el BID siguiera pagando a las empresas, éstas
en muchos casos comprometidas con otras obras, destinaban los fondos que re-
cibian al avance de las obras mas retrasadas, cubriendo agujeros financieros aqui
y alla, lo que afectd su capacidad de respuesta.

La supervision del avance de las obras también fue dificultosa. La provincia no
contaba con recursos humanos suficientes para una supervision detallada, por lo
que identificar obras y empresas constructoras en problemas se hizo muy dificil,
o se llegaba tarde, cuando las obras ya estaban atrasadas o suspendidas.

Esto llevaba a un circulo vicioso: el lento progreso de las obras demoraba la
certificacion, y por consiguiente los pagos, lo que restaba a las empresas capaci-
dad para seguir avanzando, y asi sucesivamente.

Las obras se frenaban o suspendian y muchas empresas guebraban, sin respuesta
a la situacion adversa. El universo de las 230 obras en curso era heterogéneo: ha-
bia algunas que va se habian completado, pero también habia otras que se habian
interrumpido a poco de terminar, con un avance del 90% o mas; otras que estaban
cumplidas entre un 70% y un 90%, y otras gue estaban por debajo del 70%. El reto
era encontrar una solucion (o un conjunto de soluciones, dado que el universo de
obras, situaciones y actores era tan disimil) para reactivar la operacion. Hacia 2011, la
ejecucion estaba en una situacion realmente problematica.

Los Ejecutores y el equipo del BID se reunieron para identificar los varios fac-
tores responsables de las demoras y escollos para la ejecucion de las obras, que
afectaban la supervivencia de las empresas adjudicatarias: (i) una cadena de pagos
rota; (ii) volatilidad macroecondmica; (iii) largos tiempos para certificar o aprobar
las obras terminadas; (iv) falta de coordinacidén vy vision integral de las obras por
parte de la provincia; y (v) debilidad técnica para la supervision.

La Unidad Ejecutora se enfrentaba ante el dilema de icomo gestionar un pro-
yecto que se ejecuta en un ambiente de gran incertidumbre externa y con multiples
y continuos problemas? Lo primero fue adoptar un cambio de mentalidad: entender
que la situacion significaba convivir con el riesgo, vy la cuestion residia en gestionar-
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lo. Esto implicaba gue la Unidad estuviera organizada para, por una parte, identificar
lo mas temprano posible los focos de problema, pero también para categorizar los
tipos de problemas y definir respuestas estandares, que agilizaran su resolucion.
cPero como hacerlo?

Resolucién de los problemas

Se planted una matriz de riesgo, donde se ubicaron todas las obras segun su
responsable, adjudicatario y grado de avance (excluyendo las que ya se habian
completado). Se tipificaron los casos: la primera gran categoria fue la de las obras
sin problemas. Una segunda categoria eran las obras en problemas. A éstas se las
clasificd segun el grado de avance de la obra: (i) obras con un avance superior a
90%; (ii) obras con avance significativo, entre 60% y 90%; v (iii) obras con avan-
ce bajo, inferior al 60%. En los tres casos, la solucion implicod la cesion agil de las
obras. Para cada categoria se estandarizd la respuesta: las obras mas avanzadas
se cedieron a los municipios, que las terminaron. Las de avance intermedio se
cedieron a otras constructoras, seleccionadas de una lista corta, que aceptaban
hacerse cargo de la obra al costo originalmente acordado. Las obras en problemas
con avance bajo, que eran las menos, se rescindieron.

También, se repaso toda la operacion para acortar procedimientos y pasos,
eficientizar el proceso vy asi agilizar pagos, obras y resultados. El Ministerio de Eco-
nomia comprometio a los demas ministerios para que agilizaran las aprobaciones
parciales y finales de las obras. Se fortalecio al equipo ejecutor para el trabajo de
supervision en el terreno, pero ademas se definid una segunda instancia de con-
trol, el monitoreo, gue le dio al equipo una mirada integral del programa y todas
sus obras. Esto permitio ver, por ejemplo, la relacidn entre obras aparentemente
poco relacionadas entre si, pero a cargo todas del mismo contratista, dato que
en la mirada obra por obra se habria perdido de vista. Otro factor importante fue
restituir la cadena de pagos v la salud financiera de las empresas con capacidad
de reaccion.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

e [as licitaciones de obras deben considerar, ademas del precio, que los oferen-
tes reunan caracteristicas operativas idoneas al proyecto, sobre todo en paises
de alta volatilidad macroeconomica. Las economias que se generan por la sana
competencia no se concretan si las obras no se terminan. El respaldo financiero
vy la garantia de que una empresa completara su trabajo también deben ser
valorados apropiadamente.

e Conviene estudiar pormenorizadamente los mecanismos de control e inspec-
cion, para conocer sus tiempos y acortarlos alli donde sea posible. Los intereses
e incentivos de los involucrados deben estar alineados o por lo menos no deben
colisionar.
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El cumplimiento de las condiciones del contrato:
Rehabilitaciéon de la Red de Distribucion Eléctrica

Elaborado por: Jorge Mercado, Especialista en Energia del BID
Pais: Republica Dominicana
Sector: Energia

Contexto

En 2008, en Republica Dominicana, las cuentas fiscales se encontraban vulne-
rables debido, entre otros factores, a las transferencias del Gobierno Central al
sector eléctrico para cubrir los déficits causados por problemas de eficiencia ope-
racional y comercial de las compafias de distribucion eléctrica. Para afrontar la
crisis fiscal, el Gobierno trabajo en dos frentes: (i) en el corto plazo, la reduccion
significativa en las transferencias al sector eléctrico, asi como la focalizacion de
los subsidios al consumo de electricidad; vy (ii) en el largo plazo, el aumento en el
acceso vy la confianza del servicio eléctrico, como un medio para incrementar la
productividad del pais y la calidad de vida de la poblacion.

Se consideraba que la rehabilitacion del sistema eléctrico era crucial para alcan-
zar sustentabilidad financiera en el sector energético, a través de la reduccion del
nivel de pérdidas eléctricas en el sistema de distribucion y la mejora de la calidad
del suministro de energia.

Los problemas con la calidad del servicio vy las elevadas tarifas eléctricas ge-
neraban insatisfaccion en los usuarios, exacerbando problemas
cronicos como las conexiones y reconexiones ilegales y el no
pago de las facturas eléctricas. Durante el periodo 1999-2008,
las pérdidas totales en el sector se mantuvieron relativamente
constantes en torno al 40% promedio anual.

El principal objetivo del programa era contribuir a la susten-
tabilidad financiera y operativa a mediano y largo plazo de las
empresas de distribucion eléctricas del pais, a través de la mo-
dernizacion de las Redes de Distribucion de Energia (RDE).
El programa se dividid en tres componentes: (i) la rehabilitacion
de redes de distribucion; (i) la mejora de las relaciones comer-
ciales con los usuarios, mediante estrategias de acercamiento a
las comunidades antes y después de su normalizacion; vy (iii) una
cooperacion técnica para gestionar y monitorear el proyecto, asi
como para asistir al Gobierno en la revision y aprobacion de los
planes de inversion en las RDE.

El primer componente del proyecto involucrd la rehabilita-
cion de redes especificas de distribucion gestionadas por tres
compafias de distribucion distintas. Para realizar esto, la Unidad
Ejecutora, dentro de la Corporacion Dominicana de Empresas
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Eléctricas Estatales (CDEEE), definid un plan de adqguisiciones gue incluia tres
licitaciones internacionales.

Desafios en la ejecucidon del proyecto

En 2010, la CDEEE lanzd tres procesos de licitacion. Una compania multinacional
de energia resultd ganadora en las tres licitaciones. El contrato suscrito con la
compafia incluyd una cronologia para la entrega de materiales y de reportes de
progreso de la construccion, junto con un esquema que debia seguir el contratista
para recibir los pagos por el trabajo completo.

Desde el inicio de la ejecucion del contrato, la compafiia contratista tuvo de-
safios para cumplir con los plazos acordados. Los materiales, que usualmente
demoran hasta cuatro meses en ser entregados, se demoraron cerca de un ano
en ser traidos al pais. Luego de multiples llamados vy reuniones, las tres com-
pafias de distribucion decidieron prestar sus materiales de contingencia para
intentar ponerse al dia con el tiempo perdido y ayudar a la empresa contratista a
comenzar con los trabajos de construccion. La contratista, con algunas demoras,
comenzd efectivamente los trabajos de construccidn con los materiales presta-
dos por las compafiias de distribucion.

Transcurridos varios meses, la contratista nuevamente tuvo dificultades para
cumplir con los compromisos en los varios proyectos de construccion, los cuales
debian ejecutarse en forma simultanea. Cuando realizd las primeras entregas de
trabajo, se determind que algunos de los materiales utilizados en la modernizacion
de las redes no cumplian con los estandares de calidad acordados en el contrato.
Ademas, la compafia también presentaba problemas en reportar adecuadamente
y a tiempo su progreso fisico y financiero, lo que implicaba retrasos en el proceso
de pagos y desembolsos.

Resolucién de los problemas

El Ejecutor analizd alternativas legales con el animo de negociar con la compania
contratista, pero debido a la forma en que se encontraba redactado el contrato,
Nno se contaba con recursos legales suficientes para tal negociacion. La posibilidad
de finalizar el contrato fue contemplada, pero esa decision hubiese representado
una pérdida financiera aun mayor para el pals.

La compafia contratista envid un equipo especial (con funcionarios de alto
rango desde su sede), con el objetivo de no incurrir en nuevos retrasos y pro-
veer apoyo adicional a la gestion del proyecto. Las compafias distribuidoras
y particularmente la Agencia Ejecutora presionaron activamente a la empresa
contratista, a través de reuniones y llamadas frecuentes y periddicas, para gue
cumpliese con los hitos intermedios del contrato. Esta accion probd ser la mas
efectiva, y asi el proyecto pudo ser completado 12 meses después de la fecha de
cierre original.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

« Frente a trabajos de gran magnitud, la division del proyecto en contratos
mas pequefos y en circuitos, podria evitar el riesgo de sobreexposicion a
un solo proveedor.
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La inclusidn de provisiones de penalidades en hitos intermedios podria ser
considerada en proyectos complejos, como una manera de contribuir a su fi-
nalizacion a tiempo. De esta forma, un contrato deberia incluir marcos tem-
porales especificos para la entrega de materiales con hitos intermedios, asi
como penalidades en el caso de incumplimiento. De la misma manera, podrian
considerarse alternativas como el pago de incentivos cuando se cumple un
hito antes de tiempo (Uutil si los trabajos deben ser completados en distintas
etapas), en proyectos con periodos de tiempo ajustados.

El criterio para evaluar las propuestas de licitacion deberia también incluir
aspectos de gestion y recursos humanos, vy la capacidad de emprender pro-
yectos simultaneos.
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Elaborado por: Javier Grau, Especialista Senior de Agua y Saneamiento del BID
Pais: Belice
Sector: Agua y Saneamiento

El cumplimiento de las condiciones del contrato:

Programa de Gestion de Residuos Sélidos

Contexto

En el ano 2010, en Belice persistian sistemas inadecuados de recoleccion de residuos
y de disposicion final de los mismos en basureros a cielo abierto o parcialmente con-
trolados. Esto debido a la ausencia de adecuados controles técnicos y ambientales.
Los desafios técnicos para gestionar los residuos se derivaban de un volumen cre-
ciente de basura, de una capacidad insuficiente a nivel municipal y de inadecuadas
practicas de gestion de residuos en los basurales. Las practicas inadecuadas de dis-
posicion de residuos en las islas del norte de Belice se habian tornado particularmente
preocupantes, debido a su proximidad a los arrecifes de corales y a su importancia
para el mercado eco turistico.

Desde el punto de vista institucional y legal, la gestion de los residuos solidos en
Belice presentaba una estructura institucional compleja. La recoleccion, transporte
y disposicion final de residuos solidos estaban delegadas en los ayuntamientos
locales, que dependian de contratistas privados o de su propio personal y equi-
pamiento, con muy poca asignacion presupuestaria. Adicionalmente, a pesar de la
promulgacion de la Ley de Gestion de Residuos Sodlidos, aprobada en 1991 v revi-
sada en 2010, existia una falta de coordinacion y mecanismos de gobernanza en
general por parte de la Autoridad de Gestion de Residuos Sdlidos (AGRS).

El Programa de Gestion de Residuos Sélidos, apoyado por el BID, tenia como
objetivo el financiamiento de inversiones para mejorar la disposicion de residuos
sélidos, a lo largo del corredor oeste (Ciudad de Belice, San Ignacio y Santa Ele-
na), y las islas de Ambergris Caye (San
Pedro) y Caye Caulker. El programa es-
taba dividido en cuatro componentes:
(i) el cierre del basural a cielo abierto
en Ciudad de Belice y la construccion
de una estacion de transferencia para el
traslado de residuos; (ii) la construccion
de un nuevo relleno sanitario regional;
(iii) el cierre de basurales a cielo abierto
en San Pedro, Caye Caulker y San Ignha-
cio, y la construccién de estaciones de
transferencia; y (iv) el fortalecimiento
institucional de la Autoridad de Gestion
de Residuos Sodlidos, para acompafar
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en la preparacion e implementacion del proceso de contratacion de Disefio, Cons-
truccion y Operacion (DBO por las siglas en inglés de “Design, Build and Operate”),
y proveerle apoyo para ejecutar el proyecto vy llevar adelante sus funciones, de
acuerdo a su mision.

Desafios en la ejecuciéon del proyecto

Los tres primeros componentes del programa, los cuales consistian en importan-
tes obras de infraestructura, iban a ser implementados bajo un esqguema de DBO.
Un operador privado debia ser contratado para cerrar los basurales y construir la
nueva infraestructura, cumpliendo con las medidas de desemperio, tanto opera-
cionales como ambientales. Considerando el tamafio y complejidad del contrato,
todos los grupos de interés se encontraban atentos al progreso y esperaban los
resultados. Todas las partes estaban completamente al tanto de que un contra-
to tan grande y complejo requeria de firmas extranjeras con experiencia en la
construccion de rellenos sanitarios y manejo de facilidades para gestionar los
residuos solidos.

Una consultora internacional fue contratada para asistir a la Agencia Ejecutora en
la preparacion de los documentos de licitacion. El equipo avanzd con la preparacion
de la licitacion (ajustando el documento estandar del Banco Mundial para cumplir
con los requisitos del BID). Luego, la Ejecutora lanzd el proceso licitatorio de DBO.
Una compania multinacional, asociada con dos firmas locales (“joint venture”) gano
la licitacion.

Poco después de gque se firmara el contrato y de que iniciara la ejecucion, el
contratista empezd a incumplir los plazos acordados. Entre estos atrasos desta-
can los incurridos en completar la construccion de la primera celda en el relleno
sanitario y el cierre de botaderos y construccion de estaciones de transferencia
en las islas.

El equipo del proyecto analizé diversas alternativas de solucion y los riesgos
asociados. Dar por terminado el contrato implicaria iniciar un nuevo proceso de
licitacion para completar los trabajos y operar el sistema entero, lo cual hubiera
resultado en retrasos superiores a un aio y un probable litigio. Por otro lado, con-
tinuar trabajando con esta compafia implicaria problemas sostenidos, como por
ejemplo el conflicto entre los miembros del consorcio (joint venture”) y mayores
demoras para completar los trabajos.

Resolucién de los problemas

La Agencia Ejecutora decidié analizar los términos de una enmienda del contrato
con la compafia. Se firmo una enmienda entre el Gobierno y el contratista. En esta
enmienda, el alcance del contrato DBO fue reducido, a través de la eliminacion de
algunos trabajos de infraestructura. Esto permitié que la Agencia Ejecutora pudiera
conducir un nuevo proceso de adquisiciones para estos trabajos.

El nuevo proceso de licitacion para estos trabajos tuvo, comparativamente,
una escala menor. Las obras eran relativamente sencillas y el Gobierno asumio
gue encontrar firmas constructoras locales seria menos complejo y algunos re-
guerimientos clave se hicieron mas flexibles en los documentos licitatorios para
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permitir una competencia mayor. Esto dio como resultado que se contratara una
firma local para estos trabajos. A pesar de que las estaciones de transferencia
fueron completadas y se encuentran en operacion, y gue los basurales ya no re-
ciben residuos solidos adicionales, quedod pendiente finalizar algunas actividades
para cerrar las areas utilizadas anteriormente para la disposicion e incineracion
de residuos solidos.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

« La Agencia Ejecutora tuvo un papel clave en la resolucion de los problemas
gue aparecieron durante la ejecucion del proyecto. El hecho de que contara
con personal técnico seleccionado en funcion de sus calificaciones técnicas vy
de gestién le dio al equipo del proyecto una mirada objetiva de los hitos clave
y cOmo superar los desafios enfrentados.

 Es importante que, durante el disefio del proyecto, el equipo del proyecto vy el
Gobierno identifiquen todos los trabajos, bienes y servicios de consultoria que
deben ser financiados con recursos de la operacion. Por otro lado, es fundamen-
tal que el Organismo Ejecutor se apropie de los instrumentos de planificacion
y de sus bondades. Para esto, es clave gque los instrumentos de planificacion
utilizados no sean extremadamente complejos en cuanto a su preparacion y
actualizacion.

 Considerando que el BID no tenia documentos estandar de adqguisiciones para
contratos bajo un esquema DBO, la contratacion de una empresa consultora
internacional para apoyar a la Agencia Ejecutora trajo un apoyo importante
en los siguientes pasos vy el "know-how” requerido para desarrollar tal herra-
mienta. Contar con documentos estdndar de adquisiciones para este tipo de
proyectos ayudaria a reducir los periodos de ejecucidn en otros proyectos en
la region.

* Sinimportar cudn peguefas vy libres de complejidad parezcan las obras civiles,
es necesario realizar un analisis detallado de los requisitos de la licitacion para
asegurarse de gque firmas calificadas participen en el proceso de licitacion, vy
que las obras puedan ser completadas a tiempo y de acuerdo con los disefios.
Esto implica considerar el delicado equilibrio entre tener requisitos mas flexi-
bles para expandir el conjunto de oferentes calificados, pero al mismo tiempo
asegurar gue la firma elegida sea lo suficientemente fuerte para manejar de-
safios inesperados.
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Elaborado por: Claudia Nery, Especialista Senior en Agua y Saneamiento del BID
Pais: Brasil
Sector: Agua y Saneamiento

La coordinacién entre actores:

Programa de Saneamiento de la Cuenca Estrada Nova

Contexto

La ciudad de Belém, situada en la confluencia del rio Guama y de la Bahia de Gua-
jard, enfrenta los problemas tipicos de un proceso de crecimiento urbano rapido
y desordenado. Su poblaciéon se duplicd entre 1970 y 2004, pasando de algo mas
de 600 mil habitantes a un poco Mmas de 1,4 millones, un ritrmo mucho mas intenso
gue el crecimiento del resto de las ciudades del pais en el mismo periodo. Este ra-
pido crecimiento poblacional no fue acompafado por las inversiones necesarias
en la infraestructura, ni por los controles sobre el uso y ocupaciéon del suelo. Lo an-
terior, combinado con la falta de alternativas de vivienda urbana accesible para
grupos de bajos ingresos, provoco el surgimiento de asentamientos irregulares,
con viviendas precarias y sin titulacion de suelo, en dreas ambientalmente vulne-
rables en los margenes de los canales de drenaje.

El Municipio de Belém tiene cinco cuencas gque son consideradas criticas, por
tener el 35% de su superficie sujeta a inundaciones. Hasta el 2008, el Municipio
intervino cuatro de las cinco cuencas. La Unica cuenca pendiente era “Estrada
Nova”, la segunda mas densamente poblada y con una superficie de cerca de 990
hectdreas. Esta cuenca tiene cuatro sub-cuencas y cerca de 3.000 familias (15.000
personas) gue viven en condiciones de riesgo, incluyendo la posibilidad de con-
traer enfermedades de origen hidrico.

El objetivo del programa fue contribuir a resolver los problemas socioambienta-
les resultantes de la ocupacion desordenada del espacio urbano en la cuenca de la
Estrada Nova. Incluyd cuatro componentes: (i) mejorar las condiciones ambientales
y habitacionales de la cuenca, mediante la rehabilitacion e implantacion de siste-
mas de macro y micro drenaje de las
cuatro sub-cuencas, y el ordenamiento
urbano y reasentamiento de 1.037 fami-
lias y 450 negocios; (ii) mejorar la infra-
estructura vial, pavimentando vias a lo
largo de dos canales de drenaje; (iii)
desarrollar la infraestructura sanitaria,
a través de inversiones en sistemas de
agua potable y alcantarillado sanitario a
laspoblacionesreasentadasydelareade
la cuenca (las aguas servidas en las sub-
cuencas se enviarian a una unica plan-
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ta de tratamiento antes de ser vertidas al rio Guama mediante emisarios); v (iv)
promover la sostenibilidad social e institucional, mejorando la capacidad operativa
y de gestion de los érganos involucrados vy la participacion efectiva de la comuni-
dad en el establecimiento de condiciones necesarias para la sostenibilidad de las
acciones del programa.

Desafios en la ejecucién del proyecto

La Unidad Ejecutora (UE) realizd el proceso de seleccion y contratacion de la
empresa para la ejecucion de las obras de todos los componentes. Las obras ini-
ciaron conforme lo establecido en el contrato, excepto las obras de alcantarillado
gue No empezaron, porque no estaba definida aun la ubicacion de la estacion de
tratamiento.

En el primer componente, se tenia prevista la construccion de la cuenca de
acumulacion, que requeria un area alrededor de 25.000 m? y por tanto la relocali-
zacion de 380 familias. Teniendo en cuenta los impactos socioambientales, la UE
contratd un consultor individual especialista en drenajes. El consultor presentd
un estudio de riesgos, incluyendo el analisis de la implantacion de los sistemas
de macro y micro drenaje, la construccion de la cuenca de acumulacién, el or-
denamiento urbano y reasentamiento poblacional. El analisis concluyd que era
necesario realizar consultas adicionales a la poblacién afectada previo a iniciar las
licitaciones. El equipo del proyecto cambio completamente desde la preparacion
hasta el momento de dar inicio a la ejecucion, y se asumid gue todas las consultas
habian sido cumplidas.

Seis meses después del inicio de las obras (con un avance de 10% aproximada-
mente), la oficina independiente del BID que atiende los reclamos de afectaciones
a la poblacién por proyectos financiados por el Banco, recibid una solicitud para
gue se revisen los procesos de reasentamiento y expropiacion en la comunidad
donde se estaba desarrollando el programa.

El equipo de proyecto del Banco realizd una mision de inspeccion, para eva-
luar el proceso de reasentamiento. Con la mision, se buscaba revisar el marco de
procedimientos y planes de compensacion, verificar el progreso de la implemen-
tacion de medidas socioambientales y verificar el cumplimiento de salvaguardas
ambientales y sociales.

En el desarrollo de la misidn, el equipo de proyecto fue informado gque un grupo
de personas que serian retirados de la zona, para la implementacion de cuenca
de acumulacion, se quejaron ante el Ministerio Publico vy, también, a la empresa
fiscalizadora de las obras.

Con estos acontecimientos, se tuvo gue replantear la solucion prevista para el
macro-drenaje. Para desarrollar un nuevo disefio, se tenian que tomar en cuenta
los siguientes temas: (i) las restricciones presupuestarias del proyecto; (ii) la im-
posibilidad de utilizar los recursos del segundo componente (infraestructura vial),
que ya estaba en construccion; vy (iii) el compromiso de contar con productos
completos y en funcionamiento pleno, al finalizar el programa.
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Resolucién de los problemas

Se decidié contratar nuevamente al consultor especialista en drenaje, quien ana-
lizd el estudio realizado durante la fase de preparacion del programa, asi como
las revisiones adicionales de la situacion actual. El consultor presentd su analisis,
en el que planted cambiar la cuenca de acumulacion externa a una subterranea,
lo gue implicaba un sobrecosto de 45% en comparacion al presupuesto original-
mente contratado.

Para facilitar la toma de decisiones, el equipo de proyecto analizd algunas alter-
nativas: (i) adicionar un préstamo suplementario del Banco; (ii) revisar el contrato
de préstamo, aumentando el valor total del programa e incluir el costo en exceso de
la fuente de los fondos de la contrapartida local; (iii) solicitar al Gobierno del Es-
tado la posibilidad de que la Compafia de Saneamiento pague por las obras del
componente Il; vy (iv) revisar el programa compatibilizando las metas fisicas con la
disponibilidad de recursos.

Luego de un par de meses de analisis de las propuestas, se decidid cambiar de
la cuenca de acumulacion externa a la subterranea. Con la acumulacion de agua
dentro de la galeria misma, no era necesaria la construccion de la cuenca de acu-
mulacion y por tanto no se requeria el reasentamiento de familias.

Una vez seleccionada la propuesta, esta fue presentada a la comunidad vy al
alcalde, para validar que cumplia con las expectativas y necesidades de todas las
partes. Se decidio entonces excluir todas las obras de alcantarillado sanitario del
componente Il y transferir todos los recursos para el componente |. Con el fin de
desarrollar el sistema de alcantarillado sanitario se propuso la preparacion de un
nuevo proyecto que contemplaria el alcantarillado sanitario de las sub-cuencas 1
y 2 junto con parte del drenaje de la sub-cuenca 2.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

 Debido a la insuficiente gestion de los cambios en el equipo del proyecto vy
los consecuentes problemas de traspaso de informacion, se presentaron di-
ficultades en el seguimiento a los temas acordados durante la preparacion
del proyecto. Esto causo retrasos que podrian haber sido evitados durante la
ejecucion del programa.

 Elproceso deinternalizacion del conocimiento de las politicas socio ambienta-
les del Banco es paulatino. En el periodo de preparacion de un proyecto, inicia
la transferencia de este conocimiento, pero no es suficiente para la efectiva
aplicacion de tales politicas. Por lo cual, el Banco debe ofrecer continuamente
oportunidades de capacitacion de sus Ejecutores hacia la correcta aplicacion
de sus politicas.
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La coordinacién entre actores:

Programa de Rehabilitacion de la Carretera Principal y
Rehabilitacion de Puentes

Elaborado por: Christopher Persaud, Especialista Senior en Transporte del BID
Pais: Guyana
Sector: Transporte

Contexto

La red de carreteras de Guyana es escasa y depende en gran medida de puentes
y conductos para atravesar los numerosos cursos de agua. Gran parte de la llanura
costera Atlantica y de las areas litorales del pais se encuentran por debajo del nivel
medio del mar, requiriendo de un importante sistema de desagles, canales y com-
puertas que posibiliten la instalacion de viviendas y la agricultura. Durante cerca
de dos décadas, el gasto del pais en mantenimiento rutinario de vias y puentes
fue limitado, debido a restricciones presupuestarias, lo cual desencadend gue se
acelerara la degradacion de las carreteras. A comienzos de la década de los 90, el
Gobierno, consciente de que la mayor parte de las carreteras requerian de al menos
mantenimiento o rehabilitacion periddicos, negocid préstamos con el BID, el Banco
de Desarrollo del Caribe y el Banco Mundial para comenzar con un programa de
rehabilitacion.

Para fines de los 90, la economia de Guyana se recuperaba de dos décadas de
declive y habia completado seis aflos consecutivos de crecimiento positivo, a una
tasa promedio del 7,9%. Los sectores que contribuyeron en mayor medida a este
crecimiento fueron la agricultura, la mineria, la construccién y los servicios, todos
los cuales crecieron a tasas gque superaron los niveles de resulta-
dos observados a comienzos de los 90.

El Programa de Rehabilitacion de la Carretera Principal fue
aprobado en 1992. La segunda fase, “Programa de Rehabilitacion
de la Carretera Principal - Programa de Rehabilitacion del Puente,
Fase |I” fue aprobado en 1997. Cuando se aprobo la segunda fase,
se contaba con 284 puentes y alcantarillas a lo largo de la ruta de
Timehri a Georgetown vy de la ruta de Georgetown a Rosingol, las
cuales habian completado su vida util. El incremento del trafico
con el paso de los anos habia producido congestion, y los vehicu-
los habian aumentado su peso, generando una mayor presion en
las estructuras de los puentes. Mas audn, hacia fines de los 90, se
registraban aproximadamente 4.000 accidentes al afio en el pars,
con un saldo de 2.000 heridos y mas de 150 muertes cada afo.

El programa, junto con mejoras viales parcialmente financiadas
con recursos de la Fase I, incluyd un componente para facilitar
la conectividad entre la capital, el aeropuerto internacional, y la
zona agricola al este del pais, mediante el reemplazo, recons-
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truccion o rehabilitacion de los puentes existentes a lo largo del sistema de la
Carretera Principal.

También, incluyd un componente para mejorar el Cruce del Rio Berbice, dada
su importancia estratégica como conexion entre algunas de las principales areas
productivas del pais. En ese momento, el cruce, de casi 2,5 km. entre Rosingol en
la margen oeste del rio, y New Amsterdam en el este, era Unicamente proporcio-
nado por ferris. Estos ferris ofrecian un servicio con horarios irregulares y tiempos
de viaje prolongados. Los ferris transportaron 2,1 millones de pasajeros y 226.000
vehiculos por el rio en 1996. Se proyectaba que el sistema de ferry seria insuficien-
te para hacer frente al aumento del trafico, que se esperaba que alcance los 3,3
millones de pasajeros y cerca de 310.000 vehiculos para el afio 2000.

Se preveian dos alternativas para mejorar el cruce: la mejora del servicio de
ferry y/o la potencial construccidon de un puente. Estas opciones se analizarian
mediante un estudio de factibilidad vy, si la construccion de un nuevo puente re-
sultaba viable, con el préstamo vigente del BID se le otorgaria un financiamiento
parcial al mismo.

Desafios en la ejecuciéon del proyecto

El Gobierno de Guyana estaba interesado en construir un puente fijo de cemento
en Rosingol, cerca de un centro poblacional importante. Con ese fin, se decidio
explorar las opciones de disefo, construccion vy finanzas disponibles en el merca-
do para construir un puente fijo de cemento. Luego de dos intentos, el Gobierno
no pudo negociar un contrato con ninguna de las firmas gque habian realizado
propuestas.

Cinco afos mas tarde de iniciado el programa, el Gobierno y el Banco acordaron
[levar adelante un estudio de factibilidad para el puente, considerando un nimero
de alineaciones a lo largo del rio. El estudio fue completado por una consultora
internacional, que recomendd la construccidon de un puente flotante proximo a la
boca del rio como la opcidn mas factible. Pero se identificaron algunas debilidades
en el estudio y se contratd a un consultor para revisarlo. Se encontrd que el estudio
de factibilidad habia subestimado significativamente los costos del puente flotante
y que el mismo podia costar cerca del doble de lo proyectado por el estudio.

El Gobierno estaba firme en realizar el puente, a pesar de los problemas con el
estudio de factibilidad. Se contaba con algunos cursos de accidon para superar este
punto, entre ellas: (a) canalizar los recursos del préstamo del BID para mejorar el
servicio de ferry; (b) buscar financiamiento adicional para el puente; o (c) llevar
adelante estudios de factibilidad adicionales.

Resolucién de los problemas

El acuerdo entre el Banco v el pais fue que los recursos del BID se utilizarian para
construir las vias de acceso, una vez que el precio de la oferta para el puente no
superara el costo viable calculado por el consultor.

Se disefd un esquema de Asociacion Publico-Privada (APP) para construir el
puente. Se cred y selecciond una compafia para financiar, construir y operar un
puente flotante, bajo un acuerdo de concesion a 21 anos, basado en peajes. Luego
de que la compafia seleccionara al contratista para construir el puente, transcu-
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rrieron casi seis meses para alcanzar el cierre financiero. La companfia finalmente
obtuvo financiamiento de los mercados financieros locales, convirtiendo a este
proyecto en el primer proyecto de transporte financiado a través de este esquema
en el pais.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

 EIBID tiene el potencial de utilizar sus fondos de garantia soberana para apoyar
a los paises a aprovechar la experiencia privada y esquemas de Asociaciones
Publico-Privadas (APP). Es necesario incorporar contratos que reflejen una dis-
tribucion equilibrada del riesgo y acuerdos de compensacion.

* Es indispensable utilizar metodologias técnicamente confiables para obtener
valores realistas para las variables criticas utilizadas en los acuerdos de conce-
sion (por ejemplo, los niveles proyectados de trafico).

 Es fundamental asegurar que los términos del acuerdo de concesidon sean
percibidos como justos vy satisfactorios para todas las partes involucradas,
generando asi una voluntad politica clara y compromisos estables.
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Programa Integral de Recuperacion de Asentamientos Irregulares

La coordinacién entre actores:

Elaborado por: Adriana Salomon, Coordinadora de Proyectos del Servicio
Publico de la Vivienda de la Municipalidad de Rosario; y Maria Francisca Rojas,
Especialista en Vivienda y Desarrollo Urbano del BID

Pais: Argentina

Sector: Infraestructura para Servicios Sociales

Contexto

La ciudad de Rosario de Santa Fe era la segunda ciudad en tamafo de Argentina,
y el eje de desarrollo fluvial industrial del sector inferior de la Cuenca del Plata. Al
censo de 1991, el Gran Rosario contalba con mas de 1 milléon de personas y contribuia
con el 5% del PBI del pais. El 18% de su poblacion presentaba necesidades basicas
insatisfechas, y unas 100.000 personas vivian en asentamientos irregulares, o que
representaba en términos relativos la mayor incidencia en el pais.

El Plan Estratégico de Rosario identificaba los asentamientos irregulares como
uno de los principales problemas para el desarrollo de la ciudad, y proponia, a
través de sus programas “Construyendo Ciudadania”, una politica integral de ac-
tuacion, con la participacion de las familias afectadas. Planteaba también que, para
evitar futuros asentamientos irregulares, era necesario revisar los instrumentos téc-
nicos vy legales existentes para incentivar la participacion privada en la produccion
de vivienda.

A través del Servicio Publico de la Vivienda y las dreas municipales responsables
de la promocion social v el empleo, la Municipalidad de Rosario desarrolld desde
1997 una politica de recuperacion y transformaciéon urbana basada en la integra-
cion de la ciudad y de sus ciudadanos, con obras, programas sociales y promocion
del trabajo e ingresos para la poblacion vulnerable.

En enero de 2001, el BID aprobd el financiamiento para el Programa Rosario
Habitat (PRH), Programa Integral de
Recuperaciéon de Asentamientos Irregu-
lares, y en octubre de ese afio se suscri-
bid el contrato de préstamo. A poco de
estallar la crisis argentina, en febrero de
2002, el proyecto fue declarado elegible
para desembolsos. Por la inestabilidad
socioecondmica del pais y las restriccio-
nes de espacio fiscal, el programa tuvo
retrasos durante sus inicios.

En 2005, una vez gue el pais retoma
el crecimiento, y a pesar del cambio de
autoridades en el Servicio Publico de la
Vivienda, el compromiso con el PRH vy
la coordinacion de la Unidad Ejecutora
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se mantuvieron. Por entonces, ya se advertia la necesidad de ampliar el plazo de
ejecucion, y también que el incremento en los costos en las soluciones habitacio-
nales podria poner en riesgo el logro de la meta de familias beneficiadas.

Desafios en la ejecucion del proyecto

La operacion se habia estructurado en siete proyectos para siete barrios distintos.
Aungue cada uno presentd alguna especificidad, en todos se apeld a la participa-
cion como mecanismo para destrabar conflictos y resolver dilemas, incluso cuando
esto significod posibles demoras en la ejecucion.

La participacion comunitaria como mecanismo recurrente enfrento desafios en
el transcurso de la ejecucion. Por ejemplo, en un principio se elegian delegados
gue integraban una comisidon para decidir sobre los temas que afectaban a los
barrios. El problema surgié cuando los delegados tenfan que decidir sobre cues-
tiones que afectaban al nivel de las familias o los individuos, porgue entonces
costaba mas que ejercieran su funcién de representacion sin que prevaleciera la
representacion de si mismos o de sus familias. Con ello, la Unidad Ejecutora resol-
Vvid apelar a mecanismos aun mas inclusivos, donde todas las familias estuvieran
representadas, para resolver temas sensibles como las relocalizaciones.

El disefio fue otra instancia en la que la participacion fue fundamental. Por ejem-
plo, al principio, el loteo se hacia en los escritorios de la unidad, siguiendo un criterio
técnico. Luego se les mostraba a los vecinos la propuesta de loteo, quienes la apro-
baban. El problema surgia cuando iba el agrimensor al terreno, quien por ejemplo
solicitaba gque un cerco se corriera un metro, de acuerdo con lo planificado. “Yo vi
el plano, pero me imaginé otra cosa”, era una respuesta habitual. Esto Ilevd a la Uni-
dad Ejecutora a cambiar de metodologia. Se empezaron a hacer entonces talleres
participativos de loteo, en los que la Unidad Ejecutora explicaba cuales eran reglas
fijas y cudles flexibles. Esta metodologia llevalba mucho mas tiempo, pero una vez
implementada no encontraba resistencia ni generaba malentendidos.

El dltimo proyecto enfrentd una situacion mas compleja. La intervencién en un
barrio precario significaba relocalizar familias. La Municipalidad tenia un terreno
apto para tal fin por cercania y zonificacion. Era un terreno lindero a un barrio de
clase media, sobre la avenida Camino de los Granaderos, gue empalma con la au-
topista Rosario-Santa Fe y lleva a San Lorenzo, donde se libro la historica batalla
de San Lorenzo en 1813, la del estreno de San Martin combatiendo en América vy
en la qgue salvo su vida gracias al sacrificio del sargento Cabral.

Los vecinos del barrio de clase media se oponian a la mudanza o relocalizacion
de los vecinos de la villa en el terreno municipal, pero la Municipalidad tenia entera
potestad para relocalizarlos, y ya habia conseguido el acuerdo de los relocaliza-
dos. Los vecinos del barrio de clase media empezaron a organizarse en contra de
la medida. Redactaron notas, hicieron reuniones y buscaron argumentos técnicos
para gue no se construyeran las nuevas viviendas.

Resoluciéon de los problemas

Aungue la Municipalidad podia continuar con la relocalizacion, y estrictamente
no necesitaba consenso, avanzar sin mas podria haber significado un conflicto
entre barrios. Por ello, volvieron a apelar a la participacion como mecanismo para
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resolver diferencias y generar acuerdos. La Municipalidad organizd reuniones con
vecinos de ambos barrios y busco factores de encuentro. La idea que surgio fue
apelar a los simbolos patrios y a una historia comun de la que Rosario se enorgu-
llece: la gesta sanmartiniana que tuvo lugar en San Lorenzo, a pocos kildmetros de
la ciudad. El Camino de los Granaderos, donde estaba situado el terreno en cues-
tion, fue el camino que siguid San Martin para ir a San Lorenzo. Una ordenanza
municipal proponia dotar a la avenida de connotacion histérica. La Municipalidad
consiguio materiales y una fabrica cedid uno de sus paredones para que los veci-
nos de ambos barrios hicieran colectivamente un mural ceramico (una bandera de
mas de 300 metros), cuya ejecucion durd varios meses, y en la que participaron
escuelas del barrio, con niflos de las familias que serian relocalizadas y nifos del
barrio de clase media. Comprometer a todos en un tema comun y suscitar la par-
ticipacion y el encuentro fue la forma de conciliar a las dos partes y de evitar el
potencial conflicto.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

e Ante los conflictos, mayor participacion. Los conflictos de intereses en cada
comunidad ante las decisiones que afectan a cada familia (adjudicacion de
soluciones habitacionales, traslados, corrimientos o beneficios sociales) se
procesaron con la mayor participacion posible, convocando a los afectados,
transparentando los intereses de cada sector y promoviendo una mediacion
Yy negociacion que permitiera no solo completar el proyecto sino fortalecer la
generacion de redes vy la sostenibilidad futura de la vida comunitaria. Hay que
confiar en la participacion de la comunidad, y preservar para los técnicos el rol
de conduccion de estos procesos.

e [a gestion de interesados es vital en cualquier proyecto publico. En este senti-
do, identificar a todos aquellos que van a ser afectados por el proyecto, analizar
sus intereses y desarrollar estrategias para alinear esos intereses con los inte-
reses del proyecto es un trabajo esencial. En futuros proyectos, es importante
tener en cuenta los componentes de comunicacion, para un adecuado manejo
de las expectativas.

e [os proyectos de mejoramiento del habitat son proyectos complejos que
requieren una mirada abijerta. Cada intervencion presenta nuevos desafios
para los cuales muchas veces no hay recetas ya probadas. Hay que innovar
permanentemente, y buscar nuevas soluciones.
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Programa para la Sostenibilidad de los Servicios de Agua Potable
y Saneamiento en Comunidades Rurales

La sostenibilidad econédmica y financiera:

Elaborado por: Maria Eugenia de la Pefla, Especialista en Agua y Saneamiento
del BID

Pais: México

Sector: Agua y Saneamiento

Contexto

En 1995, casi la mitad de la poblacidn rural mexicana no tenia acceso a servicios
de acueducto y mas de las tres cuartas partes de la poblaciéon rural no tenia al-
cantarillado. La poblacion rural de México, aproximadamente de 25,2 millones de
habitantes, vivia en 154 mil comunidades. 11,4 millones de personas (45,2%) no
contaban con servicios de agua potable y 17,5 millones (78,2%) no contaban con
servicios de saneamiento. La falta de estos servicios afectaba de manera directa la
calidad de vida en las zonas rurales.

En 1996, el Gobierno de México inicio conversaciones con el BID, con el fin de
explorar oportunidades de financiamiento y diseflar un programa para incrementar
la cobertura y mejorar la calidad de los servicios de agua potable y saneamiento.
Esto resultd en el disefio y aprobacion del Programa para la Sostenibilidad de los
Servicios de Agua Potable y Saneamiento en Comunidades Rurales (PROSSAPYS)
en 1998.

El objetivo del programa desde sus origenes fue proveer de servicios de agua
potable y saneamiento a comunidades rurales de hasta 2.500 habitantes, con un
alto grado de marginacion, dentro de un marco que incentivara la participacion
organizada de los beneficiarios y garantizara la sostenibilidad de la operacion de
los sistemas.

Luego, se aprobd una segunda fase del programa (PROSSAPyS I1), en el afo
2004. Las dos fases, en conjunto, beneficiaron a cerca de 6.000 comunidades (3,2
millones de habitantes) con interven-
ciones de agua potable y mas de 2.200
localidades (1,6 millones de habitantes)
con acciones de saneamiento.

En el 2011, con el fin de seguir aten-
diendo las necesidades del sector, se
aprobd la operacidon PROSSAPYS .
Siendo latercerafase deunprogramaen
Ccurso, no presentd problemas de ejecu-
cion e incluso logrd desembolsarse en
su totalidad antes de o previsto. Adicio-
nalmente, evaluaciones independientes
seflalaron su éxito en los propdsitos de
aumentar la cobertura y mejorar la ca-
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lidad de los servicios de agua y saneamiento e incentivar la participacion de los
beneficiarios, a través de los comités comunitarios.

Desafios en la ejecucidon del proyecto

La preparacion de una cuarta etapa del programa (PROSSAPyYS V) se inicid en
el 2013. En aguel momento, se identificaron riesgos de sostenibilidad, entre ellos
que: (i) algunos de los proyectos que se financiaron en las etapas anteriores del
programa y otros que se tenia previsto financiar no contaban con estudios sufi-
cientemente robustos de viabilidad financiera; (ii) la elegibilidad y priorizacion de
los mismos dentro del programa no estaba condicionada a un cobro sistematico
de las tarifas de prestacion de servicios; vy (iii) no se habian establecido mecanis-
mos formales de coordinacion interinstitucional que garantizaran la operacion vy
mantenimiento post recepcion de los sistemas de agua y saneamiento. Para miti-
gar estos riesgos, era necesario la implementacién de un sistema estandarizado
de monitoreo de las inversiones y de cobro sistematico de las tarifas de prestacion
de servicios.

Dada la connotacién social del programa, los representantes del pais mani-
festaron que el cobro de tarifas no deberia ser considerado para determinar la
viabilidad de los proyectos dentro del programa y por tanto no debia ser parte de
la definicion de la elegibilidad y priorizacion de los mismos.

Resolucién de los problemas

Para fortalecer la ejecucion del programa, se aprobd una Cooperacion Técnica, que
entre sus objetivos busca disefiar un sistema estandarizado de monitoreo y man-
tenimiento y desarrollar un sistema geo referenciado para seguimiento de obras
durante las etapas de construccion y post-construccion, con el fin de promover
la sostenibilidad de las inversiones en infraestructura. Estos sistemas consideran
aspectos relacionados a tarifas, incluyendo la definicion de la misma, y quien la
cobra y la administra (o la canalizacion del subsidio en caso de que la tarifa no
sea suficiente).

A finales del afio 2013, se aprobd el financiamiento del BID para esta cuarta
etapa. Se incluyd, en el componente 3 (“Desarrollo Institucional y Fortalecimiento
a Ejecutores”) de la operacion, un mecanismo para el fortalecimiento de los Sube-
jecutores del programa en aspectos financieros vy tarifarios y la implementacion
de sistemas geo referenciados, para el monitoreo de las obras y el seguimiento
post-construccion.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

 La sostenibilidad de los servicios de agua y saneamiento en zonas rurales
depende en gran medida de dos aspectos complementarios, que deben ser
atendidos desde el inicio de la operacion: (i) una estrategia de atencidn social
que facilite la apropiaciéon de las obras por parte de la comunidad y que con-
solide las figuras organizativas encargadas de la administracién, operaciéon y
mantenimiento de los sistemas; vy (ii) el desarrollo de esquemas de seguimien-
to post-construccion que apoyen a las figuras organizativas comunitarias en
la etapa de operacion de los sistemas.
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El apoyo post-construccion a los operadores comunitarios es muy importante
para su buen desempefo. Los prestadores que recibben algun tipo de apoyo por
parte de entidades externas tienen mejores indicadores de desempefo debido
a: (i) el grado de institucionalizacion del modelo; (ii) contar con personal califi-
cado; (iii) tener mayor frecuencia de apoyo; v (iv) el caracter inter-institucional
de los modelos de apoyo.

Los aspectos de sostenibilidad financiera en los proyectos sociales son sensibles,
por lo que deben abordarse antes del inicio de las operaciones e involucrando
continuamente a los actores claves. Ademas, se deben buscar mecanismos que
permitan hacer cambios paulatinos, apoyandolos en el desarrollo de herramien-
tas que les permitan cumplir con los nuevos requerimientos. Esto teniendo en
cuenta gue es complicado introducir de forma drastica nuevas formas de coor-
dinacion institucional, de manejo de recursos y de cobro por servicios, especial-
mente en programas gue se consideran de caracter social.

Dadas las particularidades de cada sector y region, en cuanto a las necesidades
de operacion y mantenimiento de los sistemas vy los arreglos institucionales
para soportarlo, es necesario generar esquemas flexibles que se adapten a las
condiciones locales.
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Elaborado por: Augusto Garcia, Ingeniero de la Direccion Nacional de Vialidad de
Argentina, Julieta Abad y Juan Manuel Leafio, Especialistas de Transporte del BID
Pais: Argentina

Sector: Transporte

La sostenibilidad econémica y financiera:

Programa de Infraestructura Vial del Norte Grande

Contexto

La Region Norte Grande (RNG) de Argentina comprende las provincias de Cata-
marca, Corrientes, Chaco, Formosa, Jujuy, Misiones, Tucuman, Salta y Santiago del
Estero. Con una superficie mayor a un tercio del territorio continental argentino vy
con casi 7,5 millones de habitantes, lo que representa el 21% de la poblacién total
del pals, la RNG sdélo genera el 10,4% del Producto Bruto Interno (PBI) del pails, y
exporta el 8% del total nacional. Al momento de plantear el programa, el 48% de la
poblacion de la RNG estaba por debajo de la linea de pobreza, v el 19% por debajo
de la linea de indigencia, una incidencia mayor que en cualquier otra regién del pais.

Para mitigar o revertir estos desequilibrios regionales, Argentina se propuso un
ambicioso plan de obras de infraestructura en la RNG, que dinamizara e integrara
las actividades productivas de esas provincias.

La economia de la RNG es eminentemente agropecuaria, y gran parte de la
produccion se transporta en camiones. Los costos del transporte tienen una gran
incidencia en la estructura de costos de la regién. Para incrementar la competitivi-
dad de la economia regional, es necesario atender la eficiencia de los movimientos
alo largo de la cadena de valor, lo que involucra el transporte terrestre doméstico
y de exportaciéon e importacion.

En la RNG, el 77% de la red vial nacional y el 16% de la red vial provincial estan
pavimentadas, ambas por debajo del promedio nacional. La proporcién de la red
vial pavimentada en malas condiciones
también se estima que es mayor en la
RNG con respecto al promedio nacional.

El programa se propuso entonces fi-
nanciar obras de mejoramiento, amplia-
cion vy rehabilitacion de tramos priori-
tarios de la red vial nacional y de la red
provincial.

Desafios en la ejecucién del proyecto

Un proyecto en particular tuvo desafios
muy importantes: la ruta 303 en Tucu-
man, en el tramo entre Cevil Pozo y Los
Ralos. Se identificaron 12 kildmetros, que
corresponden a un tramo muy transita-
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do, que requerian obras de reparacion. En este tramo, hay dos grandes plantas de
empresas agropecuarias, de donde llegan y parten muchos camiones de carga.

La forma usual de rehabilitar un pavimento de hormigdn (como es el caso de
este tramo de via) consiste en reemplazar las losas dafiadas y reacondicionar su
base de asiento, es decir, la capa sobre la que se apoya el pavimento. Esto significa
levantar todo el hormigdn ya instalado, que se descarta, y reemplazarlo por hormi-
gon nuevo. El procedimiento es relativamente caro y genera mucho desperdicio,
toneladas de escombros que los constructores deben disponer, porgue no pueden
reciclarse o reutilizarse.

A esta forma se le contraponen otras dos, mas modernas y novedosas, que
parten de la misma légica: reutilizar la base de hormigdn en lugar de reemplazar-
la. Una técnica es el “rubblizing”, que consiste en romper el hormigdn mediante
resonancia, para luego montar una capa asfaltica sobre el pedregullo. Para ello, se
utiliza una maqguina especial, que emite el sonido que pone en resonancia el hor-
mMigon. La técnica se utiliza en Estados Unidos y otros paises desarrollados, pero
no tanto en América Latina. La Unica maqguina disponible estd en Chile; alquilarla
requiere mucha anticipacion y es costosa.

La segunda forma novedosa para reutilizar la base de hormigdn se llama “crack
and seat” (algo asi como “resquebraja y apisona”). Esta técnica consiste en cortar
el hormigdn en cuadrados de 90 centimetros de lado, o que configura una espe-
cie de reticula homogénea, y luego compactarlo. La I6dgica es que el encastre entre
piezas semejantes las flexibiliza y a la vez las fortalece; las piezas se vuelven soli-
darias, la friccion de una pieza contra la otra las vuelve mas resistentes. Para ello,
todas las piezas deben ser idénticas en tamafo y estar perfectamente niveladas.
Para aplicar esta técnica existe una maquina especifica que corta parejamente el
hormigon, una especie de guillotina. Este modo de intervenir sobre la ruta es de
los tres el mas barato, ademas de que también es amigable con el medio ambiente
porgue reutiliza el hormigdn existente.

El Departamento de Vialidad Provincial propuso rehabilitar los 12 kildmetros
de la ruta 303 mediante el “crack and seat”. La técnica carecia de precedentes
en el pais e incluso no parecia ser una técnica muy extendida en otras partes del
mundo. Apostar por ella era por tanto riesgoso; sin embargo, el tramo en cuestion
era corto, de solo 12 kildometros, extension apropiada para considerar el proyec-
to como una experiencia piloto. De hecho, si la técnica demostraba ser exitosa,
podria replicarse en otros tramos. Esto seria tanto mas econdmico como mas
sostenible, al generar menos residuos. Sin embargo, del estudio de la propuesta
surgia gue las maqguinarias del contratista distaban de ser las que los inventores
de la técnica proponian. La innovacion seria una innovacion adaptada localmente,
empleando las maqguinas disponibles, que eran las usuales. En vez de una guillotina
para cortar parejamente la losa, se usaria la “dragalina”, una grla gque utiliza una
gran bola metalica para romper el hormigdn en caida libre. Es decir, un instrumen-
to menos quirurgico y preciso que el supuesto para este caso.

Y si se optaba por la otra técnica novedosa, el “rubblizing”? La misma pare-
cia menos riesgosa porgue el equipamiento apropiado existia, pero era mas caro.
Ademas, una oferta limitada a un solo proveedor significaba orientar la licitacion
en un Unico sentido.
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Siempre estaba la alternativa de usar el método habitual. Mas caro que el “crack
and seat”, mas barato que el “rubblizing”, y mas familiar para todo el mundo. El
tradicional método, previsible, que genera toneladas de escombros, pero evita en-
frentarse a lo desconocido.

Las tres alternativas eran equivalentes en cuanto al tiempo de obra. En todos
los casos, el trabajo llevaria un aflo aproximadamente.

La Unidad Ejecutora se enfrentaba entonces ante una decision. Debia elegir si
aprobaba la propuesta de Vialidad Provincial de aplicar por primera vez el “crack
and seat” o si se inclinaba por alguna de las otras alternativas.

Resolucién de los problemas

La Unidad Ejecutora decidid aprobar la propuesta de Viabilidad Provincial vy la
obra avanzd con la técnica adaptada localmente de “crack and seat”. Antes de
terminar la obra, la metodologia mostro ser fallida. La ruta empezo a estropearse
antes de estar completada. Partes enteras se empezaron a levantar y resquebrajar.
Aparecieron baches precozmente. El motivo no era claro, y tampoco habia prece-
dentes en el pais como para deducir de la experiencia qué habia fallado y como
se debia proceder.

La Unidad Ejecutora estudié el problema. La primera conclusion fue gue no
habia suficiente espesor de la capa asfaltica. Si el disefo estructural de la ruta
estipulaba que debia haber 9 centimetros de paquete asfaltico, los estudios mos-
traban que en algunas partes de la ruta el espesor era de apenas 5 centimetros.
Eso explicaba en parte el deterioro precoz. Un relevamiento detallado mostrd que
en algunas partes la capa asfaltica era considerablemente mas gruesa que en el
disefio. Es decir que lo que faltaba en unas partes parecia sobrar en otras. Solo que
no sobraba: la explicaciéon era gue el hormigdn debajo, que da soporte al paguete
asfaltico, no estaba nivelado.

La causa del problema estaba antes: al momento de romper el hormigon y apiso-
narlo, algunas zonas habian quedado mas hundidas (y por tanto habian requerido
mas asfalto que el proyectado), algo que tal vez se explicara por la inadecuacion
de las maqguinas usadas. Para hacer que la cantidad estipulada de asfalto alcanzara
para toda la obra y no hubiera que pedir una ampliacion a poco de haber comen-
zado el trabajo, el constructor habia adaptado los grosores. Vialidad Provincial, en
lugar de levantar la voz de alarma, creyd que la decision era la correcta y no notificd
a la Unidad Ejecutora. En apariencia la ruta estaba nivelada y respetaba el disefio,
pero por debajo era significativamente irregular.

Se soluciond la situacion con una respuesta mixta, mezcla del método tradicional
y de otro novedoso. Donde habia suficiente capa asfaltica no hacia falta intervenir,
mientras que donde el hormigdn estaba dafado antes de terminar la obra, era ne-
cesario apelar al sistema tradicional.

Pero en todos los casos se cubrid el tramo de 12 kilometros con un asfalto modi-
ficado, con polimero, que le da mas elasticidad y funciona mejor mecanicamente. Es
un asfalto con prestaciones muy superiores al usual, y soporta mejor la temperatura,
gue en la zona es exigente. Fue la primera vez que se uso asfalto modificado en el
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norte argentino. Y como los resultados fueron exitosos, no fue la Ultima.

Lecciones aprendidas y recomendaciones

e [ainnovacion conlleva riesgos, pero ellos no deben condicionar la decision. En
este caso, la técnica era novedosa y su implementacion, mas novedosa aun, tal
vez sin precedentes a nivel mundial, pero el tramo donde ella se aplicaria era
de solo 12 kildmetros. La experiencia contd como prueba piloto.

e E/camino de la innovacion puede llevar a mas innovacion. En este caso, fren-
te un problema nuevo, la solucidén también conllevd encontrar una respuesta
nueva. Y aunque su causa no se vaya a repetir (la técnica adaptada localmente
del “crack and seat” -mal aplicada) la solucion novedosa (el uso de asfalto mo-
dificado con polimero) significd ganar un recurso mas, que de hecho ha vuelto
a usarse desde entonces.

e Dar la voz de alarma ni bien ésta suena. Si hace falta pedir una ampliacion, es
mejor hacerlo de inmediato antes que encontrar soluciones provisorias. El flujo
de informacion entre el contratista, su supervisor inmediato, la Unidad Ejecu-
tora y el Banco debe ser constante y abierto (generando un eventual sistema
de alerta temprana).
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RECOMENDACIONES Y LECCIONES APRENDIDAS CLAVE

Los casos estudiados presentan desafios estrechamente vinculados entre si, que
posibilitan agruparlos, como se observa en la tabla 1.

Tabla 1: Sectores de infraestructura para cada desafio

Sector de Infraestructura

Desafio Infraestructura
. Aguay -
Transporte Energia para Servicios

Saneamiento .
Sociales

Las servidumbres vy las

licitaciones desiertas X X
El presupuesto referencial y los

- o X X X
requisitos de experiencia
El cumplimiento de las

- X X
condiciones del contrato
La coordinacion entre los actores X X X
La sostenibilidad econdmica y

X X

financiera

A partir de los casos desarrollados, se identifican en la tabla 2, algunas recomen-
daciones vy lecciones aprendidas clave, agrupandolas por tema.

Asimismo, en la tabla 3, se relaciona estas recomendaciones y lecciones apren-
didas con los desafios identificados en los proyectos.
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Tabla 2: Recomendaciones y lecciones aprendidas clave por tema

* La capacitacion frecuente a las Unidades Ejecutoras
y especialistas en temas de adquisiciones es esencial,
para responder de forma rapida y certera a las con-
sultas presentadas.

* Es importante enfatizar el fortalecimiento de la ca-
pacidad técnica, institucional y regulatoria en los
distintos sectores y entidades publicas, a cargo del
desarrollo de infraestructura, en lo relativo a la for-

La capacidad del Organismo Ejecutor mulacién e implementacion de iniciativas y proyectos
con vinculacion del sector privado.

* La carga administrativa para el Ejecutor se incre-
menta sustancialmente al dividir el proyecto en
varios contratos principales, ya que recae sobre la
Unidad Ejecutora todo el peso de la coordinacion y
la administracion. En este aspecto, es clave la parti-
cipacion de una firma supervisora, con capacidad de
gerenciamiento y coordinacion.

* Se recomienda mantener canales de comunicacion
permanentemente abiertos con la comunidad, los
contratistas, las agencias financieras y las institu-
ciones del Estado, con quien la Agencia Ejecutora
interactla, para garantizar la coordinacion dptima
en el proyecto.

* En algunos paises, los Ejecutores, en la practica,
La comunicacién y la participacién de los suelen imponer un doble cumplimiento: aplicar las
actores politicas de adquisiciones del BID y la legislacion
local. Para incentivar una mayor participacion, se
deben eliminar los requisitos o formalidades que
pueden constituir una barrera para participar en las

licitaciones.

» Es importante contar con la efectiva participacion
de la poblacion beneficiaria desde la concepcion del
programa, durante y después de su implementacion.

* Se recomienda que los equipos del Organismo Eje-
cutor y el Banco realicen visitas de campo con fre-
cuencia, para supervisar los avances de la ejecucion
del programa e identificar atrasos o incumplimien-
tos y evitar mayores atrasos.

* La inclusion de “dafos liquidados” o provisiones de

El cumplimiento, los plazos y el penalidad en hitos intermedios podria ser conside-
£

rada en proyectos complejos, como una manera de

monitoreo N o - :
contribuir a su finalizacion a tiempo. De esta forma,
un contrato deberia incluir marcos temporales es-
pecificos para la entrega de materiales con hitos
intermedios, asi como penalidades en el caso de
incumplimiento. De la misma manera, podrian con-
siderarse alternativas como el pago de incentivos

cuando se cumple un hito antes del plazo. @
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Los requisitos y la experiencia de las

empresas a contratar

* Sin importar cuan peguenos v libres de complejidad
parezcan los trabajos civiles, es necesario realizar
un analisis detallado de los requisitos de la licita-
cion para asegurarse de que las firmas cualificadas
realicen ofertas para los trabajos, y que los trabajos
pueden ser completados a tiempo y de acuerdo con
los disenos. Esto destaca el equilibrio delicado ente
tener requisitos mas flexibles para expandir el con-
junto de oferentes calificados, pero al mismo tiempo
asegurarse de que la firma elegida es lo suficiente-
mente capaz de manejar desafios inesperados.

« El criterio para evaluar las propuestas de licitacion
deberia también incluir aspectos de gestion y recur-
sos humanos, y la capacidad de emprender proyec-
tos simultaneos si fuera el caso.
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Tabla 3: Tema de las lecciones aprendidas y recomendaciones
para cada desafio

Tema de las lecciones aprendidas y reco daciones

Los
El El Plan de requisitos y la
cumplimiento, | Adquisiciones | experiencia

La ]
capacidad comunicacion

del yla
Organismo participacion
Ejecutor de los actores

Desafio

los plazos y el | y la prevision de las
monitoreo de costos empresas a
contratar

Las servidumbres
y las licitaciones X X X
desiertas

El presupuesto
referencial y los
requisitos de
experiencia

El cumplimiento de
las condiciones del X X X X
contrato

La coordinacion entre X X
los actores

La sostenibilidad
econoémica y X X
financiera
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Los casos presentados nos han permi-
tido adentrarnos en diferentes paises y
proyectos relacionados con los sectores
de energia, transporte, agua y sanea-
miento e infraestructura para servicios
sociales. Hemos abordado desafios con-
cretos identificados en cada uno de los
casos, asi como las soluciones que se implementaron. Cada caso nos ha provisto
de recomendaciones vy lecciones aprendidas transversales a los distintos sectores
de infraestructura, utiles al enfrentar retos semejantes.

La utilizacion de la metodologia “¢Y tu qué harias?” resulta provechosa como
herramienta de trabajo, en tanto incluye la elaboracion de los casos, pero, mas aun,
genera debates acerca de las soluciones a adoptar frente a desafios de desarrollo.
De acuerdo con los comentarios y retroalimentacion de los participantes en estos
encuentros, tanto el objetivo de generar un espacio que promueva el intercam-
bio de experiencias como el objetivo de identificar soluciones a problemas en la
implementacion de operaciones fueron cumplidos. Algunos de los aspectos mas
valorados de la actividad fueron la posibilidad de intercambiar experiencias y la
discusion de temas concretos.

Otras organizaciones pueden probar esta y otras metodologias que les permi-
tan aprender de su experiencia y, de esta manera, implementar mejoras e innovar.
El trabajo conjunto entre los equipos de Infraestructura y Energia, de Conocimiento
v Aprendizaje, y de Relaciones Externas del BID ha probado, de esta forma, resultar
efectivo, ya que los aprendizajes obtenidos trascienden los proyectos especificos y
pueden ser utilizados como insumo para otras iniciativas en los paises de la region.
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ANEXO

Tabla A.1: Talleres “Y tu qué harias?” realizados entre 2015 y 2017

Numero

Ao de realizacion Lugar Casos
de taller =

Programa para la Sostenibilidad de los
Servicios de Agua Potable y Saneamiento en

Comunidades Rurales
1 2015 Sede del BID
Programa de Inversion v Transformacion

Corporativa de la Empresa de Transmision
Eléctrica

Rehabilitacion de la Autopista La Paz - El Alto

3 2016 Sede del BID Reduccion de Vulnerabilidad en
Asentamientos Urbanos Precarios en el Area

Metropolitana de San Salvador

Programa de Infraestructura Vial del Norte

Grande
Representacion

Programa de Apoyo a la Inversion en los
5 2017 del BID en

Sectores Sociales
Argentina

Programa Integral de Recuperacion de Asen-
tamientos Irregulares

\BID


http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=ME-L1050
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=ME-L1050
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=ME-L1050
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=PN-L1031
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=PN-L1031
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=PN-L1031
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=DR-L1026
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=DR-L1026
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=GY0026
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=GY0026
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=BL-L1006
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=BO-L1093
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=ES-L1016
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=ES-L1016
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=ES-L1016
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=BR-L1065
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=BR-L1065
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=PE-L1011
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=AR-L1014
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=AR-L1014
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=AR-L1007
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=AR-L1007
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=AR0262
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=AR0262

ZY TU QUE HARIAS?

IBID



	Y-tu-que-harias.pdf
	INTRODUCCIÓN
	METODOLOGÍA
	Casos
	Retos en los procesos de adquisiciones
	Las “servidumbres” y las licitaciones desiertas:
	El presupuesto referencial y los requisitos de experiencia:
	El cumplimiento de las condiciones del contrato:

	Retos en la coordinación y la sostenibilidad
	La coordinación entre actores:
	La sostenibilidad económica y financiera:

	RECOMENDACIONES Y LECCIONES APRENDIDAS CLAVE
	Conclusiones
	Recursos adicionales

	
	INTRODUCCIÓN
	METODOLOGÍA
	Casos
	Retos en los procesos de adquisiciones
	Las “servidumbres” y las licitaciones desiertas:
	El presupuesto referencial y los requisitos de experiencia:
	El cumplimiento de las condiciones del contrato:

	Retos en la coordinación y la sostenibilidad
	La coordinación entre actores:
	La sostenibilidad económica y financiera:

	RECOMENDACIONES Y LECCIONES APRENDIDAS CLAVE
	Conclusiones
	Recursos adicionales




