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Agencias encargadas de la promocion e
Implementacion de las infraestructuras, equipamientos
y servicios publicos o de interés general en regimen de

colaboracion publico privada.

El caso de la Agencia Nacional de Alianzas para el
Desarrollo de Infraestructura Econdémica:
Organizacion, desarrollo y funcionamiento.
Primeros proyectos.
Antonio M. Lépez Corral

Catedratico de la Universidad Politécnica de Madrid
Ciudad de Guatemala, 19 de Octubre de 2011



SBID v CONSIDERACIONES GENERALES

AGENCIAS DE IMPLEMENTACION DE PROYECTOS DE CPP

v Entre las recomendaciones habituales para fomentar el éxito de proyectos de CPP esta
contar con un organismo especializado (UN, UE, WB,...). Esta recomendacion esta
especialmente justificada en los casos de escasa regulacion.

v'Sus funciones pueden ir desde la difusion, apoyo y formacion en materia de CPPs hasta el
desarrollo integral de los proyectos. En algun caso la agencia puede hacerse cargo
instrumentalmente de la ejecucion del proyecto.

v'Algunos de los programas de concesiones mas exitosos del mundo, como el chileno, cuentan
con una agencia especializada. Del modelo uruguayo se esperan resultados muy
prometedores.

v'Otros, como el britanico, han creado sucesivos organismos especializados para paliar
debilidades en sus programas de PFI, o cuentan, como Espafia, con una Agencia con
atribuciones sectoriales.

v'Una Agencia especializada parece la mejor opcion para minimizar algunos riesgos asociados
a este tipo de contratos (capacitacion insuficiente, seleccion poco rigurosa de proyectos,
equilibrio de las cuentas publicas)

v'La existencia de una Agencia ayuda a extender el modelo de CPP a las Administraciones
locales y regionales y redunda en beneficio de todos los actores involucrados: instituciones
contratantes, socios privados y usuarios finales.
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AGENCIAS DE IMPLEMENTACION DE PROYECTOS CPP

VENTAJAS INCONVENIENTES

v'Planificacion centralizada: programa v'Capacidad de desarrollo de proyectos

global de proyectos CPP limitada por la capacidad de la Agencia
v'Hace posible la aplicacion de las CPPen  vPriorizacion de grandes proyectos frente

todas las Administraciones publicas a proyectos menores
v Control del impacto en las cuentas v'Superposicion de funciones entre la

publicas Agencia y la institucion contratante:
v'Seleccion de proyectos con criterios coordinacion mas compleja

uniformes: proyectos rentables v’ Apuesta por un modelo Gnico de
v'Capacitacion y refuerzo de las proyectos CPP: mayor rigidez

Instituciones contratantes v'Acumulacion de poder en un solo
v'Control de los niveles de calidad organismo

v'Favorable percepcion del socio privado ¥ Supeditacion del exito del programa a la
o o capacidad de la Agencia
v'Unicidad de criterios y _ _ _
procedimientos v El funcionamiento de la Agencia depende

o mucho de su modelo de organizacion
v'Interlocutor Unico
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REGULACION DE LAAGENCIA

v'Ley de Alianzas para el Desarrollo de Infraestructura Econémica, Decreto
N° 16 de 2010 (LADIE)

v'Reglamento de la Ley de Alianzas para el Desarrollo de Infraestructura
Econdmica, en tramite de aprobacion

LADIE
v'Funciones de la Agencia (Art. 8)

v'Organos (Art. 9)

Consejo de la

Agencia

Direccion Direccion de
Ejecutiva Fiscalizacion

v'Composicion y funciones del Consejo (Art. 10-20)

v'Funciones de las Direcciones (Art. 21-28)
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TITULO Il DEL REGLAMENTO LADIE
v'Desarrollo de las funciones recogidas en la Ley (Cap. II)

v'Consejo: integracion, facultades y operacién (Cap. I11)

v'Direccion Ejecutiva: estructura y funciones detalladas de las subdirecciones

(Cap. 1V)

Subdireccion
Juridica 'y de
Adquisicion de
Inmuebles

Subdireccion Subdireccion

Subdireccién

Subdireccidn
Administracién

Gestion
Contractual

Estructuracion
y Contratacion

Planeacion

v'Direccion de Fiscalizacién: estructura y funciones detalladas de las

subdirecciones (Cap. V) pummw S
Direccion de Fiscalizacion
|
| |
Subdireccion Subdireccion Subdireccion
Apoyo a la Gestion de Proyectos Auditoria Procesos Legales




CARACTERISTICAS DE LAAGENCIA

FINANCIACION DE LAAGENCIA

v'La actividad de la Agencia puede ser de apoyo a la Administracion
concedente o de su mandataria para el desarrollo integral del proyecto

v'El esquema institucional de la Agencia cabe que responda al de un Ente
Publico Empresarial

v'La Agencia podria constituirse a partir de algln organismo existente

v'La financiacion inicial provendra de aportaciones patrimoniales del Estado
y de aportaciones y financiacion de organismos internacionales

v'A medio plazo la Agencia podra obtener recursos por el desarrollo de su
actividad y podra endeudarse para gestionar financieramente sus recursos

v'Se obtendran recursos para el Fondo de Capital Privativo mediante las
aportaciones obligatorias de los Adjudicatarios de los Proyectos ADIE

v'Se podran obtener recursos provenientes de las Instituciones Contratantes
mediante convenios de colaboracién remunerada

v'Se podran obtener recursos provenientes de Administraciones de otros
paises que contraten a la Agencia para la prestacion de asesoramiento



CAREACTERISTICAS DE LAAGENCIA

PERSONAL DE LAAGENCIA

v’ Inicialmente seran necesarias alrededor de 15 personas para planificar y
analizar los primeros proyectos de ADIE

v'La Agencia debe mantener en todo momento un tamafio contenido

v'La capacitacion del personal en la gestion de proyectos mediante
colaboraciones publico privadas debe ser maxima

v'El personal debe tener formacion plural, siendo recomendable la doble
titulacion o al menos una formacion complementaria de postgrado tipo
MBA

v’ Idealmente el personal debe ser capaz de gestionar lo relativo a su ambito de
actuacion a lo largo de todas las etapas del Proyecto

v'ES innecesario contar con especialistas en cada tipo de proyecto que pueda
gestionar la Agencia, el conocimiento especifico puede aportarlo la
Institucion Contratante

v'Las tareas mas técnicas se podran realizar con la ayuda de consultores
externos
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OPCIONES PARA LAS ALTERNATIVAS DE DISENO

1.

REPRODUCIR LITERALMENTE LAESTRUCTURA PRESCRITA EN
LA REGLAMENTACION

v Organigramay reparto funcional prefijado y detallado

v Procedimientos internos y relaciones funcionales consecuentes con el
reparto funcional

ADAPTAR LAESTRUCTURA REGLAMENTADA A UN MODELO DE
FUNCIONAMIENTO ORIENTADO AL PROYECTO

v" Integrar subdirecciones manteniendo el reparto funcional
v" Potenciar la figura del Gestor del Proyecto
v" Simplificar los procedimientos internos y las relaciones funcionales

MODIFICAR LAESTRUCTURA REGLAMENTADA PARA
SIMPLIFICAR LOS PROCEDIMIENTOS

v" Prever una futura simplificacién del organigrama de la Agencia
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ALTERNATIVA 1. ESTRUCTURA JERARQUIZADA

v’ La organizacion interna se basa en el reparto de funciones

v" El Gestor del Proyecto tiene un papel meramente Administrativo

v La responsabilidad del éxito del proyecto recae directamente en la
Direccion Ejecutiva

v En cada fase del Proyecto existe una Unidad o Subdireccion Responsable
distinta: el Proyecto rota y los procesos son complejos

Unidad de : Subdireccidon
., Unidad de .,
Evaluacion de Gestidn

Previa Contractual

Unidad de

Planeacion Licitacion

PROYECTO

Subdireccién
de Apoyo a
la Gestion

de Proyectos

Unidad de Auditoria
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

— Planeacion
Planeacion —
Comunicacion

e : Evaluacion
structuracion -
’ Previa
- y Contratacion L,
i Licitacion
s w
3 Gestion
Q
i Contractual
C .
N Finanzas
o Administracion . .
g Administracion
() .
Registro de Interna
Proyectos
Juridicay de Juridica

Adquisicion de
Inmuebles Adquisiciones

c
0
o
©
i
©
O
2L
i
)
©
c
0
O
O
Q
—
()

Apoyo a la

Gestion de
Proyectos

Auditoria de
Proyectos

Auditoria

SUBDIRECCIONES

Interna
Procesos
Legales

UNIDADES



ALTERNATIVA 1. ESTRUCTURA JERARQUIZADA

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA INICIAL / DEFINITIVA

Direccion Ejecutiva

Planeacion
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PROCESO DE PLANIFICACION DE LAS ADIE
Plan de proyectos ADIE y empleo del Fondo de Capital Privativo Modelos de documentos y procedimientos
Unidad de UNIDAD Unidad de UNIDAD
Planeacion RESPONSABLE Licitacién RESPONSABLE
I
v v v
Instituciones Secretaria de Ministerio de
contratantes Planificacion y Finanzas :
Programacion Plblicas . Particulares
propvestasde L— 1 L I oo T TTTTTTT 1
proyectos e Plan de Limites de Iniciativas de 1
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I | ! !
_____________ 1 1
‘ v \ 4
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A 4
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| PROCESO DE EVALUACION PREVIA DE LOS PROYECTOS |
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PROCESO DE LICITACION Y ADJUDICACION

Institucion |____ Conveniode __ | Unidad de UNIDAD
contratante mandato Licitacion | RESPONSABLE
]
1
]
U U U
l Consejo de la
Bases de Agencia |
Precalificacion
| :
idad d g
Unidad de || jcitacisn — | Licitadores
Licitacion
f ______________ Consultas y
aclaraciones
Ofertas
Aclaracioneso ____________ )
modificaciones v
Consejo de la Propuestade | Comision de

Agencia adjudicacion | evaluacion

v v
Archivo del Adjudicacion e
procedimiento provisional '
! |
Licitadores Reclamaciones

Adjudicatario

v
Socled,a(_it de Institucion
proposito contratante
especifico

Firma del
contrato
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FOMIN
| PROCESO DE GESTION DEL CONTRATO DURANTE LA CONSTRUCCION |
UNIDAD
RESPONSABLE
Institucion Subdireccion de Institucion \
contratante Gestién Contractual contratante
Contratacion y
supervision
v
Inspector del Subdireccién
Proyecto de Apoyo a la
Residente de Gestion de
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. . v Proyectos
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registro FCP
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contrato Adquisiciones




M ALTERNATIVA1l. ESTRUCTURA JERARQUIZADA

e
©
=
=

PROCESO DE GESTION DEL CONTRATO DURANTE LA EXPLOTACION

UNIDAD
RESPONSABLE
Institucion Subdireccién de Institucion \
contratante Gestion Contractual contratante
Subdireccién
de Apoyo a la
Gestion de
Unidad Unidad de Proyectos
Juridica Finanzas
l v v v -
Interpretacion y Gestion Régimen Unl_daq de
Asesoria ——» propuestas de sancionador Auditoria de
modificacion Proyectos
l Auditoria del
Consejo de la proceso

Agencia

Aprobacion de

PR rvision <+——
modificaciones Supervisio

Contrato

Inscripcién y Difusiéon
registro
- Unidad de
Registro de Comunicacién
Proyectos
Institucion
contratante j
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ALTERNATIVA 2. ESTRUCTURA MATRICIAL

v La organizacion interna se orienta al Proyecto

v El Gestor del Proyecto cuenta con un Equipo a medida y realiza una
gestion integral del Proyecto

v" La responsabilidad del éxito del proyecto recae en primera instancia en el
Gestor del Proyecto y su Equipo

v En cada fase del Proyecto el Equipo se adapta a las necesidades

v La Agencia se adapta a los proyectos. en lugar de adaptar los proyectos a la
Agencia: el Proyecto es el protagonista lo que simplifica los procesos.

Gestor Gestor del Responsable
Adjunto Proyecto Juridico

Responsable Responsable
Finanzas PROYECTO Adquisiciones

Responsable Supervisor de la Auditor del

Comunicacion Gestion Proyecto
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

T R ELER . L T T ary

Planeacidn Planeacidn Apoyo a la
Estructuracion Gestion de - Gestion de
Contratacion y B -0 Proyectos

. Proyectos . b
— Gestion : N o
> T Auditoria
= Contractual Comunicacion Q
o : . o
o - : i Auditoria de
Ly . E|r_1a_n_za_s_ _! = Proyectos
C . . o 7/ . . - 7/
o8 ACINIINIEE I ‘Administracion S Auditoria
(S 'O I
S Interna'y 5 Interna
o Registro -5 _
- PSR — " — T — T —— = Procesos
Juridica y de
. Legales
Adquisicion de R I -

Inmuebles

SUBDIRECCIONES

UNIDADES l ALTERNATIVA 3



ALTERNATIVA 2. ESTRUCTURA MATRICIAL

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA INICIAL / DEFINITIVA
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PROCESO DE PLANIFICACION DE LAS ADIE
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PROCESO DE EVALUACION PREVIA DE LOS PROYECTOS
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PROCESO DE LICITACION Y ADJUDICACION
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PROCESO DE GESTION DEL CONTRATO
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ALTERNATIVA 3. SIMPLIFICACION FUNCIONAL

v Modificacidn del reparto de funciones prescrito en la reglamentacion
orientada a optimizar el funcionamiento interno de la Agencia

v" Se eliminan las duplicidades de funciones entre las Direcciones Ejecutiva y
de Fiscalizacion

v' Las funciones de defensa juridica se integran en la Subdireccién Juridicay
de Adquisicion de Inmuebles de la Direccion Ejecutiva

v" Las funciones de apoyo a la gestion del proyecto se integran en la
Subdireccion de Planeacion de la Direccion Ejecutiva

v’ Las funciones de la Direccién de Fiscalizacion se limitan a Auditoriay a la
optimizacion de procesos

v" Las funciones financieras de la Subdireccion de Administracion se asignan
a la Unidad de Planeacion
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COMPARACION DE ALTERNATIVAS

COMPARACION DE ALTERNATIVAS

1.

ESTRUCTURA JERARQUIZADA
v Responde fielmente a la regulacién

v" Los procesos internos consecuentes son complejos y requieren buena
coordinacion

v" No existe un responsable integral del proyecto involucrado en la gestion
ESTRUCTURA MATRICIAL

v Organiza las funciones de la Agencia en torno a los Proyectos

v Permite contar con un responsable integral involucrado en la gestion
del Proyecto: el Gestor del Proyecto

v" Los procesos internos y la coordinacion necesaria se simplifican
SIMPLIFICACION FUNCIONAL
v Permite disminuir el personal al integrar funciones compatibles

v’ Separa la simple supervision de la auditoria
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CONCLUSIONES

v'Se recomienda optar por una estructura de tipo matricial en la que la
Agencia se organice en torno al Equipo de Proyecto

v'Este tipo de organizacion es sumamente adaptativa tanto en tamafio como
en capacidad, lo que permite optimizar recursos y mejorar la gestion

v'Los tramites asociados al desarrollo de proyectos ADIE son inevitablemente
complejos, la organizacion matricial disminuye los tramites internos y
requiere de una menor coordinacion

v'Las posibilidades de éxito son mayores si cada proyecto cuenta con un
responsable integral directamente involucrado en la gestion

v'Este tipo de organizacion requiere un personal muy cualificado con
habilidades plurales

v'Se recomienda replantearse el reparto funcional incluido en la regulacion,
ya que el nimero de actores involucrados puede resultar excesivo



Primeros Proyectos a desarrollar mediante Alianzas
para el Desarrollo de Infraestructura Economica
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IDENTIFICACION Y PRIMEROS ESTUDIOS

Se ha comenzado a tomar contacto con unos primeros proyectos de
infraestructuras pertenecientes a distintos sectores:

- Viario

: Aeroportuario

: Portuario

- Logistico

Estos proyectos deberan ser analizados desde los puntos de vista de su
viabilidad:

: Técnica

- Medioambiental

: Socioeconomica

: Econdmico-financiera

Y deberan prepararse, someterse a informacion publica y quedar
dispuestos para su licitacion:

: Los terrenos afectados

: Desarrollo del anteproyecto o proyecto

- Elaboracion de los pliegos de licitacion con el disefio de la CPP 34
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DESARROLLO DE PROYECTOS ADIE: REQUISITOS

Capacidad para recuperar la inversion:
v'Generando ingresos

v'Generando un impacto socioecondmico neto positivo
Monto de la inversion:

v'Capacidad de financiacion y tasa de interés

Pago directo por el usuario:

v'Demanda actual y futura

v'Capacidad de pago

Pago por la Administracion (fundamentalmente por riesgo de disponibilidad):
v" Valor por dinero

v'Capacidad de pago actual y futura

v'Equilibrio de las cuentas publicas
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DESARROLLO DE PROYECTOS ADIE: REQUISITOS

Transito promedio diario (TPD) necesario para el desarrollo de
proyectos viales autosostenibles: Plan Puebla Panama

v'Proyectos de construccién: > 15.000 TPD
v'Proyectos de mejora: > 8.000 TPD
v'Proyectos de conservacion: > 3.500 TPD

Volumean trafico

30 000

15-20.000 VPD, Construccidn y Oparacidn

10 000
~1.500 VPD, uso da peaje
05 000 - i

i
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25000

Ambite de concesiones a peaje: en América
Latina: 1-30% redesviales nacionalas

20 000

8.000 VPD: Mejoramienta y Operacionss

15 000

3.500 VPD, Mantencién y Operacién

Porcentaje acumulade de camines da la red con trifico menor de.....



