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INTRODUCCION

El modelo de Concesién Vial se ha convertido en el modelo mas significativo del
Estado para obtener la inversion que se requiere para el crecimiento de la
infraestructura vial en el territorio; es por ello que, el presente trabajo se desarrolla
con base a la necesidad de identificar los errores y resaltar aquellos aciertos que ha
sufrido la planeacion, ejecucién y cierre de los proyectos de la Concesion Vial en el
pais durante sus diferentes etapas y generaciones, se enfoca principalmente en el
andlisis de riesgos, especificamente al tratamiento de partes interesadas o
“stakeholders”.

El presente documento comienza con un andlisis de las diferentes Generaciones
que se han desarrollado acerca de las Concesiones Viales en Colombia,
principalmente la definicion de la matriz de riesgos en cada una, y sus alternativas
de tratamiento de parte de los encargados de la respuesta al riesgo. Mas adelante
se realiza el andlisis del caso de estudio, proyecto de concesion Vial “Bogota
(Fontibon) — Facatativa — Los Alpes”, el cual se encuentra enmarcado dentro de la
Primera Generacion de Concesiones y que en la actualidad aun se encuentra en
proceso de ejecucion; este proyecto, ha sido objeto de modificaciones en cuanto
alcance, tiempo y costo, por diferentes factores; entre ellos, las diferentes
metodologias utilizadas y en algunos casos inexistentes para el tratamiento de
partes interesadas o stakeholders.

Con el andlisis de este caso de estudio, se realizar4 la delimitacion de los
interesados a los principales grupos de incidencia durante la ejecucién de este tipo
de proyectos, partiendo de las lecciones aprendidas. Una vez culminado este
analisis, se procede con el estudio de metodologias mundialmente aceptadas para
el tratamiento de stakeholders, y se realiza la construccion de una metodologia
particular para el tratamiento del riesgo mencionado, a través de las buenas
practicas mundialmente aceptadas.

Con este resultado, se pretende construir una herramienta que contribuya a la
planeacién de proyectos de concesion a futuro y que garantice mayor precision en
el tratamiento de interesados, lo cual generara mas bases para procurar el
cumplimiento de los proyectos, el alcance, el costo y el tiempo.
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1. ANALISIS DEL PROBLEMA

El contrato de Concesion Bogota (Fontibon) — Facatativa — los Alpes, es un contrato
de concesion de primera generacion suscrito en el afio 1995 entre el concesionario
CONCESIONES CCFC S.A. y el INVIAS.

El desarrollo de las obras objeto del contrato de concesion, tiene previsto en su
modelo financiero como garantia un Transito Promedio Diario (TPD) minimo con el
cual se financia la ejecucién de las obras en unos plazos establecidos y su
operacion y mantenimiento hasta la fecha de finalizacion del contrato de concesion;
sin embargo, no se realizd ningun tipo de prevision del impacto que tendria la
instalacion de peajes sobre el corredor concesionado.

Una vez inicié el contrato de concesion, el CONCESIONARIO procedié con la
instalacion de los peajes en los sitios definidos por el INVIAS, decision que no tardo
en demostrar, que los puntos seleccionados facilitaban la elusion de peajes en mas
de un 95% del TPD, por lo cual en acuerdo con el INVIAS se trasladaron los lugares
de instalacién de las estaciones de cobro?.

Trasladados los peajes, el impacto social generado no habia sido calculado, lo que
desencadeno una serie de marchas y protestas que generaron la creacion de una
categoria especial para los habitantes de los municipios localizados en la zona de
influencia del proyecto de concesion (Funza, Mosquera, Madrid, Bojaca, Facatativa
y Alban) con la cual se acordd que solo pagarian lo equivalente al pago obligado del
Fondo de Seguridad Vial ($200 pesos) y no la tarifa del peaje.

Lo anterior, provoco un desequilibrio financiero para el CONTRATANTE, que no
permitié que las obras se desarrollaran en los plazos inicialmente definidos; hoy en
dia el objeto contractual del contrato de concesién no se ha cumplido, y el modelo
financiero es renegociado por el CONCESIONARIO con la ANI en cada una de las
etapas que se activan para la ejecucion de obra sobre el corredor vial?, dado que
por el crecimiento poblacional de los municipios localizados en la zona de influencia
del proyecto al ser ciudades dormitorio de Bogota y la existencia de una tarifa
especial en las casetas de recaudo, no se ha permitido garantizar la financiacion de
las obras inicialmente pactadas.

Por esto, se desea realizar el analisis de los riesgos con los cuales se ha visto
afectado y las metodologias utilizadas por las partes para su control.

1 CONCESIONES CCFC S.A.S. Informe inicial condiciones de cobro INVIAS. [Documento interno].
Concesiones CCFC S.A.S Bogota, 1997. [p.?].

2 Concesiones CCFC S.A.S. Otrosi No. 9 al contrato de concesion No. 0937 de 1995 suscrito entre
el INVIAS y Concesiones CCFC S.A.S. [Documento interno]. Colombia: CCFC S.A.S; 1995. [p. ?].
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De igual manera, se verificara el alcance de las obras faltantes por ejecutar, las
cuales quedaran por fuera del contrato vigente de concesion ya que en el afio 2018
se ejecutaron las ultimas obras para las cuales la ANI gestiono recursos.

Con el alcance definido, se debe realizar la estructuracién de un modelo de riesgos
para contratos de concesion que garantice la ejecucion de las obras requeridas por
el corredor bajo condiciones que garanticen los modelos financieros de cada una de
las partes involucradas en el menor tiempo posible.

Este estudio es importante, ya que brinda las siguientes herramientas:

e Analisis de riesgos de una concesion de primera generacion en ejecucion,
localizada sobre uno de los corredores viales de mayor importancia a nivel
nacional, que en la actualidad opera bajo ese esquema de concesion; los
riesgos que se analizaran seran en los que se involucran terceros interesados
“stakeholders”.

e Andlisis de impacto real de ocurrencia de riesgos en un proyecto de
concesion, en uno de los corredores viales mas importantes de acceso a la
ciudad de Bogota.

e Planteamiento de un estudio de riesgos, incluida una propuesta de
asignacion y gestién de acuerdo con las experiencias sobre antecedentes del
mismo proyecto, en lo que tiene que ver con riesgos que involucren a terceros
interesados “stakeholders”.

e Desde la academia orientar un modelo de evaluacién cualitativa de riesgos
en los cuales estén involucrados terceros interesados “stakeholders” y una
propuesta metodoldgica para su tratamiento (plan de respuesta al riesgo),
durante la ejecucion de proyectos de infraestructura, mediante contratos de
concesion.

e Académicamente, el resultado de este ejercicio brindara herramientas para

realizar el analisis de proyectos de concesidon vial presentes y futuros
partiendo de lecciones aprendidas de la ejecucién del proyecto.
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2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo General

Proponer una metodologia para la formulacién de un plan de respuesta a los riesgos que
involucren la gestidn de los terceros interesados “stakeholders” en proyectos de Concesion
Vial.

2.2 Objetivos Especificos

e Analizar la evolucion de las concesiones tanto en Colombia como en otros
paises, para la sistematizacién de lecciones aprendidas en cuanto a gestion
de partes interesadas o “stakeholders”.

¢ |dentificar las caracteristicas que se presentan en las “mejores practicas”
internacionales sobre la gestion de partes interesadas o “stakeholders”, que
proporcionen informacién para la construccion de una metodologia de
identificacion, calificacion y planteamiento de estrategias de relacionamiento
de partes interesadas o “stakeholders”.

e Formular un plan de respuesta al riesgo aplicando técnicas y herramientas
del PMI (Project Management, Institute), que facilite el analisis sobre posibles
riesgos que afectan la continuidad del negocio, en relacion con la gestion de
partes interesadas o “stakeholders” en el proyecto de concesion vial Bogota
(Fontib6n) — Facatativa — Los Alpes.

¢ Definir las condiciones de madurez minima que se requiere para la gestion

de proyectos que involucran partes interesadas o “stakeholders”, a partir del
estudio de caso: Concesion vial Bogota (Fontibon) — Facatativa — Los Alpes.

17



3. DEFINICIONES

Accountability: “Es una firma global de consultoria y estdndares que trabaja con
empresas, gobiernos y organizaciones multilaterales para promover practicas
comerciales responsables y mejorar su desempefio a largo plazo™.

Alerta: “Estado que se declara con anterioridad a la manifestacion de un evento de
riesgo, con base en el monitoreo del comportamiento del respectivo fenémeno, con
el fin de que las entidades y la poblacion involucrada activen procedimientos de
accién previamente establecidos™.

Amenaza: “Peligro latente de que un evento, causado, o inducido por la accion
humana de manera accidental, se presenta con una severidad suficiente para
causar pérdida de vidas, lesiones u otros impactos en la salud, asi como también
dafios y pérdidas en los bienes, la infraestructura, los medios de sustento, la
prestacion de servicios y los recursos ambientales™

Causa o fuente: “Elemento o actividad que disponga de un potencial de
consecuencia. En el contexto de seguridad la causa o fuente se refiere a un peligro”®

Consecuencia: “Resultado de un suceso o0 causa, las consecuencias pueden variar
de positivas a negativas™’

Concesion: “Negocio juridico por el cual la Administracidbn cede a una persona
facultades de uso privativo de una pertenencia del dominio publico o la gestion de
un servicio publico en plazo determinado bajo ciertas condiciones™

Corporacién Financiera Internacional — IFC: “La Corporacion Financiera
Internacional (IFC), entidad del Grupo Banco Mundial, es la principal institucion

8 ACCOUNTABILITY. Accountability. Setting the standard for sustainability, 2019. Accountability. [en
linea] [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet: https://www.accountability.org/.

4 COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley 1523 (24 de abril de 2012), por la cual se
adopta la politica nacional de gestion del riesgo de desastres y se establece el Sistema Nacional de
Gestion del Riesgo de Desastres y se dictan otras disposiciones. [En linea]. Disponible en internet:
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley 1523 2012.html p. 22

5Ibid., p.22

6 ISO/TMBG - TECHNICAL MANAGEMENT BOARD - GROUPS. ISO Guide 73:2009. Risk
management — Vocabulary. s.I. : 1ISO, 2009, p[?].

7 Ibid., [?].

8 REAL ACADEMIA ESPANOLA. Diccionario de la lengua espafiola. 2018. [en linea]. [consulta: el 3
julio 2018]. Disponible en internet https://dle.rae.es/srv/isearch?m=30&w=concesi%C3%B3n.
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internacional de desarrollo dedicada exclusivamente al sector privado en los paises
en desarrollo™

Evento: “Presencia o cambio de un conjunto particular de circunstancias. (Un evento
puedes ser una o mas ocurrencias y pueden tener varias causas”*°

Guia metodoldgica: “conjunto de procesos que describen la mejor practica para
alcanzar un objetivo™!

Lineamiento: “direccién, tendencia o rasgo caracteristico de algo™*?

Proceso: “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interacttan, las
cuales transforman elementos de entradas en resultado”?

Proyecto: “un proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un Unico
producto, servicio o resultado” 14

Riesgo: “un evento o condicién incierta que, si se produce, tiene efecto positivo o
negativo en los objetivos™®

Riesgos de proyecto: “un evento o condicion incierta que, si se produce, tiene efecto
positivo 0 negativo en los objetivos de un proyecto en cualquiera de sus areas de
conocimiento” (Alcance, tiempo, costo, calidad)*®.

Sub — proceso: conjunto de actividades secuenciales que se ejecutan a fin de
alcanzar un objetivo funcionalmente participe en un proceso de mayor tamafio.

Stakeholders: “corresponde a un grupo de interés, individuo u organizacion que
puede afectar, ser afectados por una decision, actividad o resultado de un proyecto.
Las partes interesadas pueden participar activamente en el proyecto o tener
intereses que pueden ser afectados positiva 0 negativamente por la ejecucion o
terminacion del proyecto™’

9 CORPORACION FINANCIERA INTERNACIONAL IFC. Acerca de IFC. 2018. [en linea]. [consulta:
el 3 julio 2018]. Parr. 15. Disponible en internet
https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/multilingual_ext_content/ifc_external_corporate_site/home_es
10 |SO/TMBG - TECHNICAL MANAGEMENT BOARD - GROUPS. Op.cit. 3.5.1.3

11 |bid.

12 |bid.

13 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos
(Guia del PMBOOK). 6ta. Chicago, IL: Project Management Institute, 2017.

14 |bid.

15 |bid.

16 |bid.

17 |bid.
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4. MARCO CONCEPTUAL

En esta seccidon se exponen argumentos concernientes al desarrollo historico sobre
los procesos por los cuales hubo que pasar para consolidar el desarrollo de
programas de identificacién de riesgos, en los proyectos de Concesién Vial. De tal
manera que, para ello, se describen las etapas sobre la evolucion o cambio. Para
ello, se construyeron matrices de identificacion y asignacion de riesgos extraidas de
la experiencia sobre generaciones de concesiones. A su vez, se rescatan elementos
centrales sobre buenas practicas, las cuales han sido reconocidas en el medio de
la Gerencia de Proyectos para el tratamiento de partes interesadas en la ejecucion
de proyectos de Concesion.

4.1 Modelo de Concesion para el Desarrollo de Infraestructura

Después de la segunda guerra mundial, se configura un conjunto de cambios de
caracter mundial, los cuales se caracterizan por la conexién entre amplios territorios
del planeta. De tal manera, que las vias pasaron a jugar un papel protagonico en el
desarrollo urbanistico y social, dentro de este nuevo orden mundial. En tal sentido,
se expone de forma sucinta, los aspectos mas relevantes del desarrollo de la
infraestructura vial.

4.1.1 Concesiones viales en Europa

Segun Pérez Negrete®®, la historia de las concesiones viales en Europa tiene su
génesis en los afios 60 del siglo XX, con el inicio de la inversion privada en la
infraestructura vial de paises como Espafia, Francia e Italia. Una década més tarde,
otros gobiernos de Estados europeos decidieron crear concesiones viales
pertenecientes a empresas privadas. El caso aleman fue la excepcién, en tanto que
prefiri6 mantener un modelo de concesion, administrado por empresas publicas.
Caracterizada por contar con una gran extension de autopistas con altas
condiciones técnicas.

A comienzos los afios 70, se conoci6 acerca de primeras controversias
contractuales con los concesionarios privados en los paises de Francia y Espafia.
En el caso de Francia, asigné cuatro (4) concesiones viales importantes. Donde tres
(3) de estas concesiones entraron en quiebra, debido a la primera crisis del petréleo

18 PEREZ NEGRETE, Higinio. Historia y analisis de las concesiones viales. Didlogos de Saberes 27
(2007): 215-227. [en linea]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=2693604.

20



de 1973. Asi pues, el gobierno tuvo que renegociar las condiciones para salvarlas,
asumiendo su sobrecosto®®

En el caso espafiol, para esa misma época contaba con doce (12) concesiones
privadas. De las cuales, tres (3) se declararon en bancarrota y las demas tuvieron
que renegociarse para evitar su quiebra. A diferencia de Francia, la razén de sus
inconvenientes fue producto del inapropiado calculo de los gastos de
funcionamiento; por cuanto que fue mas elevado de lo previsto y el numero de
usuarios fue menor al esperado.

A continuacion, se hace una breve resefia histdrica de las concesiones viales en
Francia, Espafa e Italia, en las cuales se ha destacado la presencia de empresas
privadas dentro del sector concesionario para el mercado europeo.

4.1.1.1 Francia.

Segun PPIAF?°, en 1950 aparecen las concesiones publico-privadas, las cuales
ofrecian asistencia técnica y desarrollo de proyectos especificos para paises en
desarrollo. Al respecto la PPIAF?, citada en Vicher?? 2015 se define como:

Un fondo fiduciario de mdultiples donantes que proporciona asistencia técnica a los
gobiernos de los paises en desarrollo en apoyo del entorno propicio para la inversiéon
privada, incluidas las politicas, leyes, regulaciones, instituciones y capacidad
gubernamental necesarias. También ayuda a los gobiernos a desarrollar proyectos
especificos de infraestructura con la participacion del sector privado?

Cinco afos después del fin de la segunda guerra mundial, la reconstruccion de la
infraestructura vial francesa estaba casi completa. Asi comenzd un rapido aumento
en la adquisicién de vehiculos por parte de los ciudadanos. De modo que el gobierno
establecié en 1951 un fondo vial denominado FSIR, el cual era financiado a través
de un porcentaje del impuesto a la gasolina. Sin embargo, los ajustes del
presupuesto nacional impidieron que pudiera seguir financiado con recursos
publicos. En consecuencia y para 1955, el Estado francés tomd la decision de

19 ENGEL, Eduardo, FISHER, Ronald y GALETOVIC, Alexander. A New Approach to Private Roads.
3, 2002, Regulation, Vol. 25, pags. 18-22. [en linea]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
http://new.econ.uchile.cl/uploads/publicacion/566312796e7ce3a231febd4febd95a502731b810.pdf.
20 Public-Private Infrastructure Advisory Facility

21 PPIAF. About Us. [En linea] 2016. Disponible en internet https://ppiaf.org/about-us. Citado en por
VICHER, Diana. La industria privada trasnacional: oferta de servicios, programas y politicas publicas
a gobiernos. Analisis 21 (2015): 54-77. [en linea]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
http://www.olafinanciera.unam.mx/new_web/21/pdfs/VicherOlaFinanciera21.pdf.

22 VICHER, Diana. La industria privada trasnacional: oferta de servicios, programas y politicas
publicas a gobiernos. Andlisis 21 (2015): 54-77. [en linea]. [consulta: el 7 julio 2017]. Disponible en
internet http://www.olafinanciera.unam.mx/new web/21/pdfs/VicherOlaFinanciera21.pdf.

23 |bid., p.64
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implementar el cobro de peajes en las autopistas. Este cobro se reglament6 por
medio de la Ley 435/55%4,

Inicialmente esta Ley?®, establecia el principio de gratuidad de la infraestructura vial
y enmarcé la figura del concesionario como una entidad publica?® , tal como rezaba
el articulo 4:

(...) El uso de las autopistas es en principio gratuito. No obstante, mediante la
declaracién de utilidad publica se podra acordar, para casos excepcionales, que la
construccion y explotacion de una autopista sean concedidas por el Estado a otra
Administracion publica territorial, a agrupaciones de éstas, a una Camara de
Comercio o a una Sociedad de Economia Mixta con participacion publica
mayoritaria. En tal caso, el acuerdo de concesién y el pliego de clausulas seran
aprobados mediante Decreto informado por el Consejo de Estado, previa audiencia
de las Administraciones locales directamente interesadas y, se podra autorizar al
concesionario a percibir peajes para asegurar la remuneracién y amortizacion de
los capitales invertidos, asi como para sufragar los gastos operativos y de
mantenimiento y, eventualmente, la extension de la autopista ’.

Como resultado de la Ley?® 435, entre los afios de 1956 y 1963, se crearon cinco
empresas semipublicas denominadas SEMCASs, sociedades de economia mixta
concesionarias de autopistas; segun el Fondo Nacional de Carreteras Francés?®, en
1956 se cred la sociedad de autopistas Esteral - Costa Azul, Alpes (ESCOTA); al
afo siguiente (1957), se establecié la sociedad de autopistas del sur de Francia
(ASF, ex - SAVR); para 1961, se constituyo la autopista Paris-Rhin -Rhone (APRR,
ex — SAPL) y finalmente, para el afio de 1963, se crearon dos concesiones mas: La
sociedad de autopistas Paris-Normandia (SAPN) y la sociedad de autopistas del
norte y el este de Francia (SANEF).

Los cinco (5) SEMCAs compartian una estructura financiera y organizacional
similar, donde administraban pocos recursos, correspondientes a un rango entre los
cien mil y trecientos mil délares. Ademas, la participacion publica estaba a cargo de
la CDC - Caisse des Dépots et Consignations-, perteneciente a un banco de
inversiones estatal. Por medio de esta figura estatal, el gobierno aseguraba un

24 FRANCIA. Ley 55-435. Cédigo de Circulacion francés (Code de la voirie routiére). [En linea] 18 de
abril de 1955. [consulta: el 7 julio 2017]. Disponible en internet
https://www.legifrance.gouv.fr/affichCode.do?cidTexte=LEGITEXT000006070667.

25 |bid.

26 RUIZ OJEDA, Alberto, GOH, Jeffrey y MARCOU, Gerard. La participacion del sector privado en la
financiacion de infraestructuras de equipamientos pubicos: Francia, Reino Unido, Espafa. Madrid :
Civitas, 2000. P.35

27 |bid., p.35

28 FRANCIA. LEY 55-435. Op.cit.

29 CAISSE NATIONALE DES AUTOROUTES . History. s.f. [en linea]. [consulta: el 3 julio 2018].
Disponible en internet http://www.cna-autoroutes.fr/Historique-EN.html?lang=en.
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respaldo financiero, permitiendo el desembolso de anticipos entre el 30% y el 40%
de los costos de construccion de las autopistas®.

Sin embargo, el esquema de las concesiones propuesto por la Ley 4353 comenzd
a presentar debilidades, ya que los SEMCAs se constituyeron con capitales
publicos. Su funcionamiento era financiado completamente por el gobierno, el cual
asumia todos los riesgos derivados de la inversion. Durante su funcionamiento, el
cobro de los peajes no alcanzaba a cubrir los costos de la operacién, con lo cual el
Estado debia disponer del erario para completar los gastos.

La anterior situacién obligd a la administracion francesa a buscar la inversion del
sector privado. Para ello se expidié el Decreto 70-398%2, la cual modificé el articulo
4 de la Ley 4352, Quedando consignado de la siguiente manera, segin34.

No obstante, podran ser concedidas por el Estado, tanto la construccién y
explotacién de una autopista como su simple explotacion, asi como la construccion
y explotacién de instalaciones anexas que queden establecidas en los pliegos de
clausulas. Los acuerdos de concesion y los pliegos de clausulas son aprobados por
decreto informado por el Consejo de Estado. Estos actos pueden autorizar al
concesionario el cobro de peajes con el fin de asegurar el reembolso de los anticipos
y gastos de todo tipo sufragados por el Estado y deméas Corporaciones y
establecimientos publicos, asi como la explotacion y, en su caso, el mantenimiento
y la ampliacién de la autopista, y para la remuneracion y amortizaciéon de los
capitales invertidos por el concesionario®.

Producto de esta reforma legal, se ofrecieron las garantias financieras y de
funcionamiento para que el sector privado iniciara su participacion en las
concesiones viales. En consecuencia, como se resalta en Caisse Nationale des
Autoroutes®®, las grandes empresas privadas, quienes tradicionalmente eran

30 PPIAF. COUNTRY CASE STUDY: FRANCE. 2009, pags. 35-43. [en linea). [consulta: el 3 julio
2018]. Disponible en internet https://ppiaf.org/sites/ppiaf.org/files/documents/toolkits/highwaystoolkit-
russian/6/pdf-version/france.pdf.

31 FRANCIA. LEY 55-435. Op.cit.

32 FRANCIA. DECRET n°70-398. Oncessions par l'etat pour la construction et I'exploitation des
autoroutes modification des dispositions reglementaires des alineas 2 et 6, substitues par le decret
60661 du 4 juillet 1960 aux alineas 2 et 3 de l'article 4 de la loi 5543. [En linea] (12 de mayo de 1970).
[consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet :
https://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cidTexte=JORFTEXT000000856988&categorieLien=i
d.

33 FRANCIA. LEY 55-435. Op.cit.

34 MENDIETA PINEDA, Carlos Ricardo. Acuerdos publico-privados para la provision de
infraestructuras publicas: supuestos de eficiencia de la concesion de obra como principal instrumento
de gestidon con especial consideracion a la experiencia colombiana. Barcelona: Universitat de
Barcelona, 2017.

35 |bid., p.35.

36 CAISSE NATIONALE DES AUTOROUTES. Op.cit.
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contratistas en el sector de la construccién y apoyados con sus aliados del sector
bancario, constituyeron cuatro (4) nuevas concesione, entre los afios de 1970 y
1973. Estas concesiones fueron: Compafia financiera e industrial de autopistas
(COFIROQOUTE); sociedad de autopista Rhone-Alpes (AREA); sociedad de la
autopista de la Costa Vasca (ACOBA) y, sociedad de autopistas Paris-Este-Lorraine
(APEL).

Mendieta Pineda®’ resalta que en el decreto 70-39838, se encontraban anexos los
pliegos para la concesion de dos importantes autopistas: La A10, que comunicaba
Paris con Poitiers y la Al1l, que conectaba Paris con Le Mans. Estas carreteras
fueron adjudicadas en una sola concesion, la cual fue adjudicada a la empresa
COFIROUTE. La cual contaba con capital plenamente privado y se encontraba
conformada por siete (7) empresas constructoras y de servicios, asi como con el
apoyo de dos bancos.

Para esta primera concesion privada, el gobierno desembolsé el 59% de los
recursos econdomicos, los cuales se dieron con prestamos reembolsables sin
intereses o alguna indexacion; mientras que la inversion de la compafiia privada
nunca supero el 8,6%.

Asi mismo, PPIAF®® | asegura que, para esta misma década las SEMCASs crearon
Su propia empresa contratista denominada SCETAROUTE. La cual se encarg6 de
la construccidon de nuevas obras y de la investigacibn de patologias de la
infraestructura vial, con lo cual se aseguraba su propio servicio de mantenimiento.
El CNA*, destaca que, durante 1974, la sociedad francesa del tinel de Frejus
(SFTRF), creada en 1962, fue adjudicada como la concesionaria del tinel. Este
tunel tiene una longitud de 12,8 km y conecta a Francia con lItalia.

Para PPIAF* durante los afios 70, a través de los SEMCAs establecié de forma
paulatina, un sistema de subsidio interno cruzado. Este subsidio consistié en que
los excedentes generados por las primeras concesiones subsidiaran las nuevas
carreteras. En particular, se tratdé de carreteras que tenian un mayor flujo vehicular
y se habian construido con menores recursos. Este modelo pudo mantenerse
gracias a las prérrogas de los contratos de concesiones de las rutas mas rentables.
Por otra parte, en el mismo periodo de tiempo, las cuatro (4) concesionarias
privadas llegaron a un comun acuerdo para establecer las tarifas del cobro de sus
peajes, conforme a los limites impuestos por sus contratos de concesion vial. La
idea fue bien tomada por las SEMCAs, quienes adoptaron dicha politica de cobro

37 MENDIETA PINEDA, Carlos Ricardo. Op.cit

38 FRANCIA. DECRET n°70-398. Op.cit.

39 PPIAF. COUNTRY CASE STUDY. Op.cit.

40 CAISSE NATIONALE DES AUTOROUTES. Op.cit.
41 PPIAF. COUNTRY CASE STUDY. Op.cit
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de peajes. Al darse cuenta de la situacion, el gobierno francés intervino en 1975y
decretd que el Ministerio de Finanzas asumiria el control completo, para fijar las
tarifas de todos los peajes del territorio galo, segun afirma PPIAF*2,

Ya para el final de la década de los 70, el gobierno inicio la fusion de las SEMCAs
con las concesiones privadas, exceptuando COFIROUTE, la cual conservo su
estructura inicial*3. Esta unién se dio en gran parte por la crisis petrolera de 1979,
la cual generd un aumento considerable en el precio de los combustibles y conllevé
a la disminucion del trafico sobre las autopistas, las cuales comenzaron a tener
problemas financieros al no poder recaudar en sus peajes los recursos necesarios
para su funcionamiento y pago de los grandes préstamos estatales adquiridos con
el gobierno. Razon por la cual, el Estado decidi6 fusionar las empresas publicas con
las privadas, con el fin de evitar mayores pérdidas por sobrecostos de financiacion.

Producto de la crisis antes descrita, el gobierno francés tuvo que intervenir tres (3)
concesiones privadas con grandes pérdidas. Estas empresas fueron APEL,
ACOBA, Y AREA. Ademas, el Estado estableci6 un nuevo mecanismo para la
asignacion de recursos de las SEMCAs, los cuales serian gestionados por un nuevo
organismo gubernamental, establecido en 1983, conocido como la ADF, autopistas
de Francia®.

Segun resalta CNA*, en el afio de 1985 se inici6 con la fusién de empresas publicas
con privadas. La sociedad de rutas del norte y este de Francia (SANEF) se uni6 con
la sociedad de autopistas de Paris-Este-Lorraine (APEL), la cual se constituyé como
concesionaria privada. Es de anotar que, para entonces, esta empresa se
encontraba en crisis. Asi pues, dicha fusion quedd constituida con el nombre de
SANEF.

Para inicios de los afios 90, se conformé una nueva fusion empresarial, esta vez fue
para el turno de la concesionaria privada ACOBA. Sociedad de autopistas de la
costa vasca, quien habia sido intervenida por el Estado en 1983. Esta corporacion
fue absorbida en 1991 por la empresa publica, sociedad de autopistas del sur de
Francia y pas6 a denominarse como ASF (Caisse Nationale des Autoroutes , s.f.).
Para el afio, 1992, la entidad estatal autopistas de Francia ADF, adquirié el 49% de
la participacion de la sociedad del tinel de Frejus, la cual era concesionaria del tinel
desde 19744,

42 PPIAF. COUNTRY CASE STUDY. Op.cit.

43 MENDIETA PINEDA, Carlos Ricardo. Op.cit

44 PPIAF. COUNTRY CASE STUDY. Op.cit.

45 CAISSE NATIONALE DES AUTOROUTES. Op.cit.
46 |bid.
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En el afio de 1993, se presentdé un aumento de los ingresos en las concesiones
viales, lo cual les permiti6 hacer adelantos de dinero correspondientes a los
anticipos adeudados con el gobierno. Este nuevo auge economico hizo que el
gobierno galo tomara la decision de hacer una nueva reforma en 1994, la cual
aceler6 la construccién de autopistas en la nacion?’.

Con la reforma de 1994, el gobierno cred un plan maestro para la construccion de
las autopistas francesas. Segin CNA*8, la reforma giraba en torno a dos ideas
fundamentales: La primera, consistia en asegurar la solvencia financiera y el soporte
mutuo de las SEMCAs, aumentando la inversibn econdémica y estableciendo tres
entidades para una operacion equilibrada. La segunda, buscaba establecer unas
reglas contractuales claras para la relacion del Estado con las concesionarias.

Para el aflo de esta reforma, las concesionarias AREA, ASF, APRR, ESCOTA,
SAPN y SANEF, habian llegado a sumar un capital de 1.030 millones de Francos.
Siendo éste, un crecimiento considerable, comparado con los 28 millones de francos
con los cuales funcionaban en su inicio. El gobierno ya contaba con una
participacion directa del 45% de AREA, APRR y SANEF, mientras que la entidad
estatal ADF controlaba otro 45%. La caja de depdsitos y consignaciones francesa
tenia el 8,5 % y el restante controlado por entidades locales*.

Con el animo de perfeccionar los contratos de concesiones viales, el Estado francés
promulgd otra nueva reforma en el 2001%°, asi pues, esta nueva apuesta contractual
se basaba en tres ejes principales. A través del primer eje se buscé aumentar la
competencia por la adjudicacién de nuevas concesiones viales, con el animo de
avanzar en la ampliacion y mejoramiento del sistema de autopistas del pais. Con el
segundo eje, garantizar el apoyo financiero necesario para completar el plan
maestro de construccion de vias.

Finalmente, el gobierno queria garantizar a los participantes de las ofertas la
neutralidad de la inversion tanto publica como privada. Los tres objetivos querian
cumplirse por medio de dos reformas esenciales, el establecimiento de un
procedimiento mejorado para la adjudicacién de nuevas concesiones viales y las
nuevas condiciones necesarias para la operacion de las concesiones administradas
por las SEMCAs.

Para poder abrir el mercado y ampliar la participacién de nuevos concesionarios
privados, el Estado francés eliminé el sistema de respaldo adosado; el cual consistia
en que las concesionarias financiaban nuevos tramos viales con los excedentes

47 |bid.
48 |bid.
49 |bid.
50 |bid.
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recaudados de los tramos inicialmente adjudicados, esto gracias a que el gobierno
garantizaba la inversion con la prérroga de sus contratos. Con esta nueva medida
el gobierno garantizaba una competencia justa entre los nuevos inversionistas
privados y las actuales concesionarias, como afirma CNA5?,

Por otro lado, la reforma del 200152, regulariz6 las practicas y estructuras de manejo
de las SEMCAs con el animo de que se igualaran a las condiciones normales de las
empresas publicas, con el fin de poder ser comparadas en los nuevos procesos
licitatorios para la concesion de nuevas autopistas. Asi mismo, las SEMCAs dejaron
de recibir los beneficios que habian tenido hasta el momento, como la garantia que
les brindaba el gobierno para asumir las responsabilidades derivadas del
vencimiento de la concesion o la renuncia del estado a la remuneracion del capital
invertido.

Debido a las posibles controversias que se podian presentar con la implementacion
de la reforma del 2001, la cual iba a afectar principalmente el funcionamiento de las
SEMCAs. Asi que el gobierno hizo la respectiva consulta a la comisién europea, la
cual no encontré inconvenientes para su implementacion. Como afirma CNAS3, la
respuesta positiva de la comisiéon se dio con el dictamen expedido el 24 de octubre
del 2000. Finalmente, el 3 de enero de 2001 se establecié la Ley 2001-1°4, la cual
se publicé en el Diario oficial del 4 de enero. Con la implementacién de esta Ley®®,
el gobierno francés logré el 16 de octubre de ese afio anunciar la apertura de una
participacion minoritaria del capital de la sociedad de autopistas del sur de Francia
(ASF), por medio de una oferta publica inicial. Siendo estas, la primera transaccion
de este tipo en el pais, conforme a CNASS,

Esta transaccion se hizo posible cuando se trasfirieron la mayoria de las acciones
gue tenia ADF en el mercado a la ASF, aumentando asi el capital de ASF en 800
millones de Euros. Ademas, esta salida de venta en la bolsa incluyé una oferta de
precio abierto en Francia. La cual se constituyd en una oferta especial para los
trabajadores y una colocacion con caracter global. Al finalizar el proceso, ADF
continué con el 8,84% de participacion de ASF>.

En julio 29 de 2004, el Estado francés aument6 su capital por un total de 1.300
millones de euros. Incluy6 una oferta de precio abierto en Francia y una colocacién
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global garantizada abierta a todos los inversores, tanto franceses como no
residentes, mediante una oferta publica inicial el 25 de noviembre de 20045,

La APRR también organizé una oferta especial de 50 millones de euros para los
empleados, que adquirieron un total de 34 millones de acciones. La transaccion
redujo la participacion combinada de capital del gobierno francés y su agencia
publica Autoroutes de France (ADF), en APRR de 98.92% a 70.22%. Segun CNA,
las aperturas de capital, seguidas por las de SANEF en marzo de 2005, fortalecieron
la estructura financiera de los principales concesionarios, incrementando la
capacidad de distribucién de dividendos de las empresas®®. Mientras que lo pagado
al Estado, ahora se asignarian a nuevos programas nacionales de infraestructura
de transporte.

El 18 de julio de 2005, el Gobierno decidié privatizar por completo a APRR, ASF y
SANEF a través de licitacion, seleccionando a los siguientes compradores: Vinci
para ASF, el consorcio Eiffage-Macquarie para APRR y Abertis-AXA-Caisse. des
Dépbts-CNP-FFP-Prédica consorcio para SANEF. El gobierno modificé tiempo
después el acuerdo de privatizacién con los compradores, obteniendo acuerdos
como la determinacién cada cinco afios de la inyeccion de capital, proyectos y
objetivos a realizar durante dicho periodo de tiempo, junto con la determinacién
tarifaria de peaje®°.

4.1.1.2 Espaia.

Espafia no ha sido ajeno a la financiacion de obras de infraestructura vial mediante
financiacion con modelos de asociacion publico privada. De hecho, tiene gran
experiencia en concesion de vias y cuenta con leyes que rigen contratos, otorgando
32 concesiones de autopista de peaje desde 1967. En el afio 1972 habian
concedido 15 contratos y se expidio la Ley para regular la asignacion de contratos
de concesién. Entre 1976 a 1995, no se asigno6 ningun contrato de concesion debido
al gobierno socialista que regia para ese entonces, el cual se enfocé en la
ampliacién y mejoramiento de las vias mas importantes a traves de la creacion de
vias doble calzada, financiadas totalmente desde lo publico. Lo que torné la calidad
del desarrollo de infraestructura vial, algo muy por debajo de la establecida para
aquellas vias de peajes®:.

Posterior a 1996, gracias al partido popular, se introdujeron los modelos de
concesiones que en el afio 2003 fue respaldada por la creacion de la Ley de
concesion de obras publicas. En esta Ley se determiné la ampliacion y actualizaciéon
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la Ley de concesion de obras publicas emitida en 1972, gracias a esta division
histérica en el desarrollo de las concesiones en Espafa, se establecieron dos
periodos: El primer periodo 1967 a 1972 y el segundo periodo, a partir de 1996. A
diferencia de otros paises, en Espafia se adjudicaron los contratos de grandes
concesiones en un modelo abierto, en donde los contratos terminaron siendo
incompletos, por su desarrollo estandar y no haberse realizado a medida®?.

4.1.1.3 ltalia.

En el caso de la sociedad italiana no es sino hasta el afio de 1998 cuando se
introdujo la financiacion de desarrollo de infraestructura, a partir de modelos de
asociacion publico privadas al marco legal italiano. Por lo que los modelos de APP
son una practica relativamente reciente en el financiamiento de infraestructura en el
pais, principalmente en las ciudades de Lombardia, Véneto, Campania y Toscana®3,

En el afio 2001, hubo un gran reforzamiento y grandes avances por utilizacion de
éstas. Sobre todo, en la infraestructura de espacios deportivos, urbanos y
transporte. Sin embargo, en lItalia se vio una menor eficacia en el uso de APP,
comparado con otros paises que llevan mas tiempo en el uso de estas. Las tres
principales razones del lento desarrollo son: a) la complejidad de procesos
administrativos y el desaliento de las empresas para licitar debido al proceso de
selecciéon para las mismas; b) la dificultad de regular mediante los contratos, una
asignacion adecuada de los riesgos, debido al sistema de "derecho civil" vigente en
Italia y c) el alto riesgo administrativo que caracterizd los procedimientos de
adjudicacion®?,

Otra diferencia que hatenido Italia con respecto a otros paises con modelos de APP
es el origen del capital que financio los proyectos, ya que provienen en mayoria de
capital bancario y en muy raras ocasiones del mercado capital. Este tipo de
financiamiento para el desarrollo de las APP incurre en un aumento de la tasa de
interés muy alto, comparado con los otros paises, aproximado 11% vs un 0.75% a
1% de tasa libre de riesgo®®.

Ahora bien, en cuanto a la influencia del Gobierno italiano en el uso del PPP, aln
existen deficiencias en la regulacién legislativa que no permite que el PPP se use
de manera efectiva, ya que el marco legal italiano no presentd una estimacion del
costo antes de la aprobacion de un modelo de APP. Evaluando la viabilidad de un
proyecto de PPP simplemente en el "Plan econémico-financiero”, lo que conllevé a
la disminucién de compromiso del sector privado®®.
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4.1.2 Concesiones viales en Latinoamérica

De acuerdo con Bull®’, en América Latina se dio el desarrollo de infraestructura a
partir de concesiones, con un total de 13 paises para el 2004. Dej6 adjudicados
36.103 kildmetros de carreteras a un total de 246 concesiones. Una cuarta parte se
les atribuyd a proyectos puntuales como puentes o tlneles o extensos trechos
insertos en la trama urbana.

En América latina hay significativas diferencias entre paises, los cuales han sido
capaces de extender y aplicar el uso de concesiones y otros que no han sido
capaces de aplicar en esta forma de desarrollo de infraestructura. Ademas, las
actividades de concesion no han sido debidamente aplicadas con juicio en dichos
paises, sino que han sido intermitentes o esporadicas.

A la problematica se le afladen aquellos paises que nunca han permitido la
aplicacion de una concesién, mientras que en otros como Chile hay un sistema bien
estructurado de concesiones con una cobertura que se amplia continuamente y
programas de licitaciones bien establecidos o Uruguay, que con su aplicacion
continuada y sisteméatica ha concesionado rutas altamente rentables en funcion de
actividades de cobro de peaje por la concesion®®,

La adjudicacién de concesiones comenzo en los 90’s, obteniendo un total de 170,
otorgadas en una sola década (1989-1999), con una construccion promedio de 2700
km/afio. Se considerd lo anterior, como un periodo de tiempo relativamente muy
bueno con respecto a lo que se presentod en los afios siguientes hasta el afio 2003.
Sin embargo, en paises como Argentina, durante los primeros afios del milenio se
realiz6 un Unico contrato de concesion a un consorcio de municipios para fines de
conservacion vial de 165 km. No es sino hasta el primer semestre del 2003%°, que
se pudieron re-licitar 17 de 18 corredores viales que estaban adjudicados a 12
concesionarios distintos, cuyos contratos no soportaban hasta el 2018, como en el
caso del ultimo corredor vial. Posteriormente, las concesiones reagrupan los
corredores viales en tan solo 6, con una extension de 7.951km. Las nuevas
concesiones representaron un cambio drastico, originado en los serios problemas
de las anteriores; Ademas, el Estado mantuvo una deuda con los concesionarios,
derivado a problemas como: Rebajas en costo de peajes, ejecucion de obras fuera

67 BULL, Alberto. Concesiones viales en América latina: situacion actual y perspectiva. Santiago de
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de los contratos iniciales y, la recesion econémica de inicio de milenio. Por lo
anterior, se determiné que las nuevas concesiones tenian un alcance limitado a la
conservacion rutinaria y a la recaudacion del peaje. Su producto debia depositarse
diariamente en las cuentas bancarias del ente regulador?.

4.2 Concesiones Viales en Colombia

Aunque no hay una definicion exacta para una APP (asociacion publico - privada) o
PPP por sus siglas en inglés, se trata de un contrato a largo plazo que involucra la
inversion para el desarrollo financiero de infraestructura por dos entidades
interesadas en el mismo. Por una parte, esta el Estado o lo publico y por otra, estan
las entidades privadas especializadas, quienes asumen riesgos significativos
derivados de la direccibn y manejo de los proyectos; asi como también una
remuneracion ligada al desempefio. Como se vera mas adelante, el termino APP es
aplicable a varios campos por lo que en este caso vale la pena citar un enfoque de
APP relacionado al desarrollo en infraestructura o0 construccion. La
conceptualizacion de una APP tradicional con enfoque de provision de
infraestructura, agrupando inversion y prestacion de servicios en un solo contrato a
largo plazo en donde podra controlar los activos a cambio de tarifas de usuario en
compensacion de costos’?.

Las APP no son nuevas y se han visto involucradas mayormente en el desarrollo de
concesiones donde el sector privado se encarga del desarrollo de infraestructura,
mantenimiento y operacion vial. Estas concesiones se han hecho presentes desde
hace cientos de afios y se constituyen en el instrumento legal para la construccion
de caminos, bafios y mercados durante el imperio Romano. Otro ejemplo se denota
durante la Europa medieval, donde se le asignd a Luis de Bernam la concesion
fluvial del rio Rin para cobrar una tarifa sobre los bienes transitados en el mismo.
En el mismo sentido, hay varios ejemplos en los siglos XVII y XVIII de asignacion
de concesiones para el desarrollo de canales, caminos y vias férreas, en paises
europeos, latinoamericanos e incluso de oriente como Japén y China’?.

A pesar la aplicacion de las APP durante siglos es solo hasta después de los 70’s
se popularizan por la aparicion de nuevas ideas al respecto de la responsabilidad
del Estado en el pobre desarrollo econémico, ya que era considerado un organismo
ineficaz. Por lo que se propone la asignacion este tipo de tareas a entidades
privadas, fomentando la subcontratacion y privatizacion’s.
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Las APP se involucraban inicialmente en proyectos de construccion para facilitar el
desarrollo de zonas urbanas, posteriormente se convirtieron en una manera de
financiacion por parte del gobierno para el desarrollo de infraestructura mediante
endeudamiento fiscal, mientras que se veia una movilizacion del area privada para
fines publicos. Ahora, el termino APP no solamente aplica para concesion vial, sino
que también se encuentra en diversidad de areas de aplicacion dentro de los cuales
estan la tecnologia, la educacién, la salud y el encarcelamiento en prision,
convirtiendo a las APP en un concepto heterogéneo aplicable a varios casos’.

A inicio de la década de los 90, Colombia inicié la implementacién del modelo de
concesion vial, con el fin de garantizar la ejecucion de proyectos de infraestructura
de primera necesidad, basado en los planes de desarrollo nacional. Esto, analizado
como una alternativa dada la escasa asignacion de recursos gubernamentales para
la inversion directa en el impulso de la malla vial nacional. Desde su inicio, el Estado
intentd estandarizar los modelos de los contratos para los proyectos de concesion;
sin embargo, debido al desconocimiento del modelo entre los contratantes y
contratistas, los proyectos de concesién han sufrido una serie de modificaciones
enmarcadas en alguna de las cuatro (4) generaciones existentes. Modificaciones
realizadas principalmente a su modelo de asignacion de riesgos y de retribucion
financiera, partiendo de las lecciones aprendidas de los modelos que la preceden.

A continuacion, se describe cada una estas generaciones en proyectos de
infraestructura vial en Colombia:

4.2.1 Primera generacion de concesiones viales (1993 — 1995)

En la década de 1990, el gobierno colombiano se encontraba concentrado en
desarrollar la idea de convertir la economia basada en un modelo de proteccion
interno, en una economia enfocada hacia la apertura a mercados internacionales.
Lo cual traeria consigo una infinidad de necesidades al sector transporte; esto,
gquedo plasmado en el Plan Vial de Apertura del presidente Cesar Gaviria. (1990 —
1994), en el que se identific6 como prioridad la mejora inmediata de la red vial
nacional.

Bajo estos antecedentes, se expidié la Ley 105 de 19937, que en su capitulo 1V,
reglamenté la participacion y desarrollo de infraestructura a través de modelos de
concesiones por primera vez. En este capitulo, se dieron los primeros lineamientos
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basicos relacionados con la adquisicion predial y los valores maximos en los cuales
se podria incurrir, sin embargo, sus definiciones son escasas de contenido, lo cual
dej6é un panorama abierto a interpretaciones. De otra parte, tendientes a cubrir la
necesidad reconocida por el Estado, referente a los requerimientos de grandes
inversiones en infraestructura vial, el Gobierno Nacional expidio el CONPES 2597
del 15 de junio’®, en el cual se prioriz6 la necesidad de concentrar la accion
gubernamental en la ejecucién de vias de caracter nacional y descentralizar la
ejecucion de vias regionales.

Para poder alcanzar este objetivo, el Gobierno Nacional se propuso unir esfuerzos
entre publicos y privados cuyo fin fue la construccion, mejoramiento y
mantenimiento de vias. Adicional a lo anterior, se expidi6 la Ley 80 de 19937, en la
cual se brindan principios de contratacion publica, pero que en conjunto con los
deméas documentos mencionados establecieron los lineamientos de la politica que
se us6 como principio de la Primera Generacion de concesiones viales. Es por esto,
por lo que esta Primera Generacion de concesiones se enmarcé por una necesidad
politica, en la cual Colombia realizé una apuesta de desarrollo, arriesgandose con
un adelgazamiento del gasto publico en infraestructura nacional, aumentando su
contraparte de inversion privada a favor del desarrollo de las principales arterias
viales nacionales.

Los proyectos estructurados bajo esta politica se enfocaron principalmente hacia
actividades de mejoramiento y ampliacién de calzadas. Sin embargo, aunque no se
trataba de proyectos tan ambiciosos, la falta de capacidad de planeacion del Estado
produjo que estos proyectos necesitaran de garantias otorgadas por la Nacion,
como lo es el IMG (Ingreso Minimo Garantizado). Adicional a lo anterior y dentro del
esquema de riesgos, se precisa que, aunque no existia una matriz como tal, se
establecio el INVIAS como el responsable de asumir los sobre costos de
construccion, correspondientes a un porcentaje de entre un 30% a un 50% adicional
a lo inicialmente planteado. Lo cual no fue una estrategia muy acertada para
incentivar la eficiencia en construccién de parte de los concesionarios.

Vale la pena aclarar que segun el Consejo Nacional de Politica Econémica y Social,
CONPES, estos primeros proyectos no contaban con disefios de ingeniera y
poseian una carencia total en los estudios de analisis de demanda, lo que produjo
cambios en los trazados y estimaciones iniciales, ocasionando inversiones no
previstas de parte del Gobierno Nacional; adicional a todo lo anterior, los proyectos
de concesién de Primera Generacion contaban con una estructura contractual que
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no contempl6 algunos aspectos fundamentales de analisis de riesgo, como lo fue
sobre costos en el proceso de adquisicion predial, diferencias irreconciliables con
comunidades durante la ejecucién de los proyectos y en algunos casos, el cobro de
la ejecucion de las obras a través de proyectos de valorizacién’®.

Lastimosamente el manejo que dieron las partes interesadas no fue analizado
cuando el sistema de concesiones lo requeria, toda vez que la mayoria de los
contratos incluyeron la construccién de nuevas estaciones de peaje, situacion que
hoy se conoce como el mayor malestar creado por esta generacion de Concesiones;
bajo este esquema de concesiones de Primera Generacion, se planted la ejecucion
de 13 proyectos de concesion, entre los cuales se encuentra incluido, el proyecto
que hace parte del andlisis del caso, objeto de estudio:

Los 13 proyectos son:

Santa Marta — Riohacha — Paraguayodn.

Malla Vial del Meta.

Los Patios — La Calera — Guasca y El Salitre — Sop6 — Bricefio.
Bogota — Caqueza — Villavicencio.

Bogoté (El Cortijo) — Siberia — La Punta — EI Vino.

Cartagena — Barranquilla.

Desarrollo Vial del Norte de Bogota.

Bogota (Fontibon) — Facatativa — Los Alpes — caso de estudio.
Girardot — Espinal — Neiva.

Desarrollo Vial del Oriente de Medellin y Valle de Rio Negro.
Armenia — Pereira — Manizales (Autopistas del Café) y departamentales.
Barranquilla — Ciénaga (Atlantico).

Buga — Tulua — La Paila (Valle del Cauca).

A través de las concesiones de Primera Generacion, se gener6 el desarrollo de la
siguiente infraestructura:

e 135.5 kilbmetros de calzada nueva.
e 1008.9 kilbmetros de calzada intervenida en calidad de rehabilitacion.
e 1332.2 kilbmetros de calzada intervenida en calidad de mantenimiento.

Se realizo una inversion total de $952.257 m COP corrientes de 1999.
4.2.1.1 Asignacién de riesgos en concesiones de primera generacion

Como ya se ha mencionado, esta generacion de concesiones plante6 unas
garantias generosas y sobre estimadas, con el fin de cubrir la diferencia entre los

8 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION. El consejo nacional de politica econémica y
social, CONPES: Antecedentes. [En linea] 26 de diciembre de 2016.
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ingresos reales del privado durante la operacion y los que se debian asegurar por
parte del Estado para con el concesionario, dadas las condiciones contractuales
pactadas.

De otra parte, los mecanismos pactados para cubrir la activacion de algunos riesgos
contemplaban practicas poco atractivas para el Estado, como lo son la ampliacién
de plazo de la concesion, el aumento de la tarifa de recaudo por peajes y la
compensacion directa con recursos propios de la Nacion.

Al realizar un andlisis de las razones por las cuales esta generacion de concesiones
viales no tuvo el “éxito” esperado, se pueden evidenciar la activacion de los
siguientes:

Predial — los proyectos iniciaron ejecucion de obra sin contar con las
suficientes tiras prediales adquiridas, lo que ocasioné que la ejecucién de los
proyectos se viera afectada directamente; ademas, al no existir lineamientos
claros de adquisicion predial para este tipo de proyectos, los plazos
requeridos en los procesos de compra y expropiacion afectaron directamente
los modelos financieros de los proyectos, convirtiendo en inviable su
ejecucion durante el proceso.

Ambiental —demoras en la aprobacion de licencias por desconocimiento de
los corredores definitivos en la etapa previa a la adjudicacion.

Grandes cantidades de obra — al no contar con licencias aprobadas. Previo
la adjudicacion, los corredores propuestos se modificacién, lo cual produjo
un aumento considerable de las cantidades de obra. Es preciso indicar, que
este riesgo lo asumio en su totalidad el Estado, razén por la cual, el privado
nunca procur6 la optimizacion de los disefios de acuerdo a la necesidad
presentada.

Partes interesadas — al no contar con una metodologia clara para el
tratamiento de interesados durante la ejecucién de estos proyectos, las
diferentes acciones de parte de los concesionarios fueron vistas como
acciones en contra del desarrollo social de las regiones. Ejemplo de esto, es
la instalacion de casetas de recaudo sin realizar consulta previa a las
comunidades. Por esto, el hecho de subestimar este riesgo ocasion6 que
comunidades afectadas se pronunciaran manifestando su rechazo de
manera activa y con acciones en algunos casos violentas, que produjeron la
modificacion de las condiciones contractuales de los proyectos, afectando
directamente los modelos financieros.

Por dltimo, para estos proyectos nunca se definié una matriz clara de andlisis y
asignacion de riesgos entre publicos y privados, lo cual ocasion6 como se ha
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mencionado, que la mayor carga estuviera en cabeza del Estado, generando de
esta manera un apalancamiento inadecuado al momento de la activacion de riesgos.
Este hecho fue aprovechado por los privados, quienes obtuvieron mayores periodos
de permanencia a medida que los costos de ejecucion del proyecto se
incrementaron.

4.2.2 Segunda generacion de concesiones viales (1995 — 1999)

Con los resultados de la Primera Generacion de concesiones y realizado el analisis
de los mismos, el Estado procurd gestionar la ejecucion de algunos proyectos de
alta importancia para el Gobierno nacional; es preciso indicar que durante el periodo
de tiempo en el cual se intent6 gestionar la construccion de infraestructura vial bajo
el modelo concesionado de segunda generacion. El desarrollo de esta
infraestructura no fue un pilar fundamental del gobierno de turno, razén por la cual
no se evidenciaron grandes avances, ni tampoco grandes proyectos bajo este
esquema.

Como resultado del proceso de evaluacion de los datos obtenidos en el estudio de
la Primera Generacion de concesiones, en 1995 se expidié el CONPES 27757, bajo
el cual se dieron los lineamientos para el comienzo de los procesos de concesion
de segunda generacion.

Con este documento, se intentd subsanar los problemas evidenciados en la
generacion anterior, por lo cual, se dio mayor importancia a la distribucién de riesgos
entre el publico y el privado, y se coloc6 en cabeza del privado el riesgo de
construccion. De otra parte, el Gobierno intentd realizar estudios de ingeniera
definitivos, mayor profundidad en los estudios de demanda para los nuevos
corredores y las ampliaciones de los existentes, la consecucion de las licencias
ambientales y un mayor avance en los avaluos prediales, para mitigar estos riesgos.
Con el fin de garantizar un éxito en la ejecucion de los proyectos de concesion vial
de segunda generacion, se establecid que, a quienes se adjudicaran deberian
realizar la consecucion de dichas licencias ambientales antes del inicio de la
construccion.

De igual manera, también deberian tener un adelanto en la elaboracion de las fichas
prediales requeridas. Asi que se realiz6 la modificacion de los mecanismos de
adjudicacién colocando como factor evaluador, los aportes de la Nacién y las
garantias requeridas de construccion, trafico y riesgo cambiario.

7 DOCUMENTO CONPES-2775-MHCP-DNP:UINF-UPRU. Participacion del sector privado en
infraestructura fisica.» 26 de abril de 1995. [en linea]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Conpes/Econ%C3%B3micos/2775.pdf.
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Un aspecto innovador para esta generacion de proyectos fue la inclusion del término
“Ingreso Esperado (IE)”, con el cual se permitié la reversion del corredor vial
concesionado a la Nacion. Una vez se cumpla el ingreso de recursos para el
Concesionario a través de casetas de recaudo y/o vigencias futuras, expuesto en
su propuesta durante el proceso de adjudicacion®; bajo este esquema de
concesiones, solo se propuso la ejecucion de dos proyectos. Lastimosamente,
ninguno de los dos es un ejemplo de éxito en proyectos de concesion vial.

Para ampliar esta argumentacion, se describe a continuacion, las razones que
sustentan tal afirmacion:

Corredor El Vino — Tobiagrande - Puerto Salgar - San Alberto. Proyecto adjudicado
en el afio 1997. Un afio después de su inicio (1998), se llevo a cabo la ejecucion de
las actividades, después de que el concesionario de manera unilateral propuso el
cambio del trazado por diferentes razones técnicas y econdmicas.

En ese momento, se inicié un proceso administrativo entre las partes lleno de
demandas. De una parte, sobre el privado — Consorcio del Magdalena Medio S.A.
(COMMSA) se argumentaron falencias en la estructuracién técnica y financiera, lo
cual no garantizaban un equilibrio econémico del contrato de concesion; y por el
otro, el Instituto Nacional de Vias (INVIAS), argumentado decisiones del
concesionario que afectaban de manera directa el proyecto.

Seis (6) afios mas tarde, las partes llegaron a un acuerdo de conciliacién para la
rehabilitacion, construccién y mantenimiento del corredor. Siendo esta la primera
vez que el Estado recibia una compensacion por parte de un contratista; sin
embargo, aunque el aporte de recursos requerido para cumplir con la ejecucién de
la obra de acuerdo a las modificaciones realizada a los disefios seria desde el sector
privado. Las demoras en la ejecucion y las implicaciones del fallo generaron una
incertidumbre en el gremio constructor, quien de ahora en adelante tendria mas
claro los riesgos al momento de participar en la ejecucién de este tipo de proyectos.
El segundo proyecto, el denominado Malla Vial de los Departamentos del Valle del
Cauca y Cauca, se adjudicé en el afio 1995. Aunque contaba con alguna
profundidad en disefios y estudios previos, presentd una significativa cantidad de
litigios entre las partes por temas como el licenciamiento ambiental, la adquisicion
de predios y las multas generadas por el cumplimiento a las especificaciones
técnicas y ambientales de parte del contratista.

Este proyecto en la actualidad cuenta con mas de diecisiete (17) modificaciones al
contrato inicial, con el fin de realizar adiciones y cinco (5) otrosi relacionados con el
alcance. Por lo anterior, este proyecto en la actualidad se encuentra adjudicado al
concesionario hasta el afio 2054 y su ejecucion no supera un 54% de las obras
inicialmente contratadas.

8 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION, Op.cit.
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Todo lo mencionado, permite sefialar que las concesiones de segunda generacién
fueron una plataforma en la cual el Estado procuré mejorar aspectos financieros,
técnicos y legales de la estructuracién; sin embargo, las condiciones especificas de
cada proyecto no permitieron su ejecucion dentro de los plazos establecidos y bajo
las condiciones pactadas. Otro aspecto que afecto directamente la ejecucion de los
proyectos de segunda generacion fue la falta de experiencia del sector financiero
en la financiacién de proyectos de este tipo y su muy alta resistencia al apoyo
durante su desarrollo. Esto, motivado seguramente por la experiencia vivida con los
proyectos de Primera Generacion®,

Es preciso indicar que, en esta generacion de concesiones, aun no se define nada
relacionado con el aspecto del manejo de partes interesadas o “stakeholders”.

4.2.2.1 Asignacion de riesgos en concesiones de segunda generacion

A partir del CONPES 2775 de 199582, se defini6 la necesidad de contar con estudio
de ingenieria de detalle antes de llevar a cabo el proceso de seleccion y
adjudicaciéon del contratista. lgualmente, solicitd al estructurador los estudios de
demanda de los diferentes corredores, los cuales suministraran la informacion
suficiente, clara y necesaria para desarrollar disefios acordes con las necesidades
de la red vial nacional.

Lo anterior, permitié al Estado contar con herramientas serias para poder trasladar
el riesgo comercial, el riesgo de construccion, el riesgo de licencias ambientales y
el riesgo predial a los concesionarios; Igualmente, se modific6 el esquema de
garantias dando dentro del proceso de seleccién mayor puntaje a los proponentes
gue solicitaran la menor participacion del Estado en el reconocimiento de garantias
durante la activacion de riesgos.

De las lecciones aprendidas de la generacion pasada, se pudo estructurar una
matriz basica de asignacion de riesgos entre el publico y el privado, la cual se
presenta a continuacion:

Tabla 1. Matriz de asignacién de riesgos Segunda generacion de concesiones viales
de acuerdo con CONPES 2775 DE 19952,

81 ACOSTA, Olga Lucia; ROZAS, Patricio y SILVA, Alejandro. Desarrollo vial e impacto fiscal del
sistema de concesiones en Colombia. Santiago de Chile: NU. CEPAL. Division de Recursos
Naturales e Infraestructura [en linea)]. (Serie Recursos Naturales e Infraestructura No.138), 2008.
[consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet: https://repositorio.cepal.org/handle/11362/6336.

82 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION, Op.cit.

83 |bid.
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RIESGO EN CABEZA DE
CONSTRUCCION PRIVADO
COMERCIAL PRIVADO
COMPARTIDO ENTRE
PUBLICO Y PRIVADO

EVENTOS DE FUERZA MAYOR

REGULATORIO PUBLICO
AMBIENTAL PRIVADO
TRIBUTARIO PRIVADO
CAMBIARIO PRIVADO

Fuente: elaboracion propia.

4.2.3 Tercera generacion de concesiones viales (2002 — 2007)

Con las lecciones aprendidas del modelo anterior y la situacion de conflicto interno
gue en este momento sostenia Colombia en su interior, el Gobierno Nacional se
propuso aumentar la presencia del Estado en los puntos mas apartados del pais.
De la mano de Alvaro Uribe como presidente, se crearon programas como el PLAN
2500, con el cual se pretendia realizar la construcciéon de un minimo de 2.500
kilbmetros de carreteras secundarias y terciarias nuevas a nivel nacional; en
paralelo, se realizé la definicion de ocho (8) proyectos de infraestructura vial primaria
de caracter prioritario, para los cuales a través del CONPES 304584, se disefié un
programa de concesiones, saliendo finalmente a licitacién, los siguientes
corredores:

e Corredor Zipaquira — Ye de Ciénaga, Conexion de Bucaramanga con la
troncal del Magdalena Medio y vial alterna al puerto de Santa Marta

Malla vial del Caribe, Variantes y accesos

Corredor Bricefio — Tunja — Sogamoso

Corredor Buenaventura — Bogota

Rumuchica — Pasto — Popayan

Medellin — La pintada

La Paila — Pereira

Troncal del Llano

Adicional a lo anterior, en el afio 2004 se realiz6 la reestructuracion del Ministerio
de Transporte y se cred el Instituto Nacional de Concesiones (INCO) como el
responsable de administrar los proyectos de concesion. Con la gestion del INCO,
se decidi6 adjudicar la ejecucién de dos (2) nuevos proyectos carreteros (Bogota —
Girardot y Pereira — La Victoria), adicionales a los ocho (8) inicialmente planteados,

8 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION. DOCUMENTO CONPES 3045. Programa de
concesidnes viales 1998-2000: Tercera Generacién de Conseciones. [En linea] 17 de agosto de
1999. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Conpes/Econ%C3%B3micos/3045.pdf.
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generando de esta manera un banco de diez (10) proyectos por ejecutarse bajo esta
modalidad. En total, estos proyectos contemplaban la ejecucion de un total de 3.557
kilometros, entre ellos y como proyecto principalmente destacado, La Ruta del Sol,
el cual en la actualidad se encuentra caducado por el Estado, dado los problemas
de corrupcion durante los procesos de adjudicacion y modificacion a su alcance.
Otro aspecto importante del modelo de concesidén de partes interesadas es que
finalmente se incluye el termino corredor vial, el cual hace referencia directa a:

La creacion de una serie de vias que permitan la comunicacién entre los centros de
produccion, consumo, distribucion y/o comercializacion, mejorando de esta forma la
productividad y competitividad de las mallas viales nacionales y los indices de
exportacion del pais®.

Se debe realizar la precision respecto a que los proyectos enmarcados bajo este
esquema concesionario contaban en su totalidad con licencias ambientales en
proceso de expedicion, un adelanto considerable en la elaboracion y aprobacion de
las fichas prediales requeridas, estudios técnicos desarrollados con una mayor
profundidad que en las generaciones anteriores, y por ultimo, considerado unos de
los criterios mas importante en los procesos de desarrollo estudios técnicos de
demanda de trafico, junto a modelaciones financieras de caracter preliminar lo
suficientemente completas para garantizar el equilibrio econémico de los contratos.
Al igual que en las concesiones de segunda generacion, se presenta el concepto de
Ingreso Esperado, y los plazos de reversion estan estimados en rangos de tiempo
medianos y largos una vez el concesionario cuente con su Ingreso Esperado.

4.2.3.1 Asignacion de riesgos en concesiones de tercera generacion.

En cuanto a la asignacion de los riesgos entre las partes, el Estado desarrollé el
CONPES 31072, con el cual creo las obligaciones en reservas para cubrir pasivos
contingentes de su parte. De forma adicional y dentro de su contenido, menciona
que:

Corresponde a las entidades estatales asumir los riesgos propios de su caracter
publico y del objeto social para el que fueron creadas o autorizadas, y a los
contratistas, aquellos riesgos determinados por el objeto que persiguen en el
cumplimiento de su actividad®’.

85 ACOSTA, Olga Lucia; ROZAS, Patricio y SILVA, Alejandro. Op.cit. p.16

8 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION; MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y
TRANSPORTE. Documento CONPES 3107. Politica de manejo de riesgo contractual del estado
para procesos de participacion privada en infraestructura.» 3 de abril de 2001. [en linea]. [consulta:
el 3 julio 2018]. Disponible en internet
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Conpes/Econ%C3%B3micos/3107.pdf.

87 |bid., p.3
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Partiendo de lo anterior, en esta generacion, se realizé el traslado de la gestion
predial al concesionario y parte de la interaccion con partes interesadas,
principalmente las comunidades. Quedando el riesgo concerniente a los
sobrecostos del proceso de adquisicién predial, en cabeza del Estado. En las
relaciones con las partes interesadas, los contratos de los proyectos adjudicados
bajo las precisiones de la tercera generacion incluyen un apéndice especifico para
el manejo de interesados®®, enfocandose principalmente en la gestién social. Por lo
cual se describe el proceso de preparacion del plan de gestion social para el
proyecto en concesion®, el cual debe cumplir los siguientes objetivos:

e Comunicar y formar a las comunidades.

Facilitar areas de discusion y consulta.

Crear situaciones para que los procesos de concertacion y colaboracion
comunitaria.

Relacionar a las instituciones locales, regionales y nacionales.

Acompafar a la comunidad en los procesos de reubicacion y compra de predios.
Establecer compromisos para el ordenamiento territorial local y regional.
Potenciar el desarrollo comunitario y municipal®

Con todo lo anterior, ya se puede construir una matriz de asignacion de riesgos mas
desglosada, dadas las condiciones particulares de la estructuracién de cada uno de
los proyectos (tabla 2).

Tabla 2. Matriz de asignacién de riesgos entre publico y privado para concesiones
de Tercera Generacion.

RIESGO EN CABEZA DE
CONSTRUCCION PRIVADQ
OPERACION PRIVADQ
COMERCIAL PUBLICO
FINANCIACION PUBLICO
REGULATORIO PRIVADQO
CAMBIARIO PRIVADQO
ADQUISICION PREDIAL PRIVADQ
LICENCIAMIENTO
AMBIENTAL PRIVADO
EVENTOS DE FUERZA MAYOR | COMPARTIDO ENTRE
PUBLICO Y PRIVADO

Fuente: elaboracién propia.

88 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos
(Guia del PMBOOK). 6ta. Chicago, IL: Project Management Institute, 2017.

89 GUTIERREZ, Luz, MARIN, John y ZULUAGA, Javier. Desarrollo de una guia metodoldgica para
la gestion de la relacion con las partes interesadas en un proyecto de concesion vial - Caso concesion
Bogota (Fontibén) - Facatativa - Los Alpes, Obras Fase Il. [Trabajo de grado Especialista en
desarrollo y gerencia integral de proyectos]. Bogota: Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito, 2015. [en linea]. |[consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
https://repositorio.escuelaing.edu.co/bitstream/001/180/1/Guti%c3%a9rrez%20Guti%c3%a9rrez%?2
€%20Luz%20EIvira%20-%202015.pdf.

9 |bid., p.26
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4.2.4 Cuarta generacion de concesiones viales y su asignacion de riesgos
(2012 - en ejecucion)

Las concesiones de Cuarta Generacion se crearon partiendo de la necesidad de
continuar con la apertura econdmica del pais ante retos como el tratado de libre
comercio con EE. UU.; este ha sido uno de los pilares mas ambiciosos del desarrollo
nacional, con una inversion cercana a los 47 billones de pesos COP. Para la
ejecucion de este tipo de proyectos, el Gobierno Nacional creo la Ley 1508°! del 10
de enero de 2012, lo cual dio pautas y brindo el régimen juridico de las asociaciones
publico-privadas. De esta manera, el Estado enfatiz6 en la necesidad de desarrollar
la etapa de prefactibilidad, durante la cual se deben realizar principalmente los
estudios de impacto social y ambiental, sin dejar de lado las condiciones pactadas
para las generaciones antecesoras durante su etapa de estructuracion. Es preciso
indicar, que, en esta generacion de concesiones, los riesgos han sido previamente
valorados mediante herramientas reconocidas de parte del estructurador, por lo que
durante la etapa de desarrollo se puede evidenciar que los representan una mayor
prioridad dada la cuantia de recursos requerida al momento de su activacion en los
proyectos son:

Riesgo de adquisicién predial.
Ambiental.

Politico — social.
Financiero.

Redes,

Disefios.

Comercial.

Cambiario.

Regulatorio.
Tecnolégico de recaudo.
Construccion de tuneles.
Fuerza mayor.

Todos los riesgos ante mencionados se definen y asignan en el CONPES 3760%,
bajo el cual se realiza la estructuracion basica de los proyectos de Cuarta

91 COLOMBIA. Ley 1508. Por la cual se establece el régimen juridico de las Asociaciones Publico
Privadas, se dictan normas organicas de presupuesto y se dictan otras disposiciones.» 10 de enero
de 2012. [en linea]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley 1508 2012.html.

92 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION. DOCUMENTO CONPES. Modificacion al
documento Conpes 3760: “proyectos viales bajo el esquema de asociaciones publico privadas:
cuarta generacion de concesiones viales”. [En linea] 27 de enero de 2014. [consulta: el 3 agosto
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Generacion. De otra parte, los contratos de concesion de Cuarta Generacion
incluyen un apéndice social con el cual se brindan herramientas para el tratamiento
de terceros interesados Gutierrez, Marin, & Zuluaga®3, el cual tiene como principales
objetivos:

o Obligar al privado al desarrollo de actividades y planes que mitiguen los impactos
negativos de la ejecucion del proyecto y que potencien los impactos positivos,
sobre los grupos de interés

e Articular el impacto social y econdmico sobre los terceros interesados en el
desarrollo del proyecto

e Estructurar y ejecutar programas y proyectos, tendientes a mitigar todos los
impactos negativos por la ejecucion de la infraestructura contratada.

e Incentivar la cooperacion interinstitucional entre las entidades existentes en las
regiones en las cuales se desarrolla la infraestructura objeto del proyecto.

e Facilitar y potencializar la integracion del proyecto en el ordenamiento y realidad
social, geografica, administrativa, juridica y econémica de la regién influenciada
con su ejecucion®,

4.3 Problematicas Sociales que Afectan los Proyectos de Concesion en El
Pais

Colombia es un pais retrasado en infraestructura vial razon por la cual desde el afio
1993 ha apostado al modelo de concesion vial para poder realizar la inversion
necesaria en infraestructura que demanda el crecimiento econémico del pais. Sin
embargo, esta inversion a diferencia de otros paises localizados en el mismo nivel
econdémico no ha sido forjada a través de lecciones aprendidas, y por el contrario
se siguen presentando los mismos errores y falencias en su estructuracion®. Por
esto la gran mayoria de concesiones en ejecuciéon ha sufrido procesos de
renegociacién que solo incentivan el interés de las empresas constructoras en los
proyectos de concesién no por el modelo utilizado, sino por las posibles utilidades
adicionales que surgiran al iniciar un proceso de reclamacion en contra del Estado
por inversiones que nunca se previeron durante la estructuracion de cada proyecto
en particular.

En Colombia, la mayoria de los casos de renegociacién no se deben a las tarifas
bajo las cuales se pactaron la ejecucion de las obras concesionadas, si no por el
contrario se debe a la adicién de alcance y extension en tiempo para promover la

2018]. Disponible en internet
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Conpes/Econ%C3%B3micos/3800.pdf

93 GUTIERREZ, Luz, MARIN, John y ZULUAGA, Javier. Op.cit p.26

94 |bid. p.26

9% LARRAHONDO, Paola. «The fourth generation of road concessions in Colombia and the new PPP
legal model: What have we learnt from over-renegotiation and over-litigation trends?» Revista de
Derecho Publico 38 (2017): (enero-junio). 1-45. [en linea]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en
internet http://dx.doi.org/10.15425/redepub.38.2017.02.
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ejecucion de obras sobre las cuales el Estado no puede destinar recursos debido a
la inadecuada planeacion estratégica del mismo. Al realizar cambios en el alcance
del proyecto, solo se motiva el inicio de alegatos en los cuales un porcentaje muy
alto es fallado a favor del contratista, generando asi una cadena de pretensiones
economias de parte del concesionario que estan fundamentadas en la pobre
asignacion de riesgos entre las partes, que es solo una consecuencia de las pocas
herramientas que posee el Estado para atraer la atencion de las compafias
inversoras en este tipo de proyectos.

Lo anterior, teniendo en cuenta que el Estado es quien eventualmente subvenciona
los proyectos. Por lo tanto, debe destinar recursos para la ejecucion de obras,
méxime si el modelo financiero sufre impactos que desequilibran la ecuacion
econdémica del concesionario. Cabe aclarar que la asignacion de riesgo en los
diferentes modelos de concesiéon se ha visto afectada por la necesidad de atraer
interesados en la ejecucion de los proyectos, por parte del Estado. Por ejemplo, en
los proyectos de Primera Generacion el 100% de los riesgos se asignaban al Estado
dado gue se trataba de un modelo de contratacion completamente nuevo en el pais
y los grandes constructores, quienes tenian la capacidad técnica de participar no
veian los proyectos tan atractivos, debido a los grandes periodos requeridos para la
ejecucion y finalizacién de las concesiones.

Aunque a la fecha se han desarrollado distintos modelos de contratacidn y ejecucion
de proyectos viales bajo el modelo de concesion. Aun el Estado asume la mayor
parte de la responsabilidad financiera de los proyectos generados para el desarrollo
del pais. Por lo anterior, es necesario recordar cada una de las generaciones de
concesiones y sus falencias particulares, que no permitieron el éxito de los
proyectos dentro del entorno en que fueron planeados:

4.3.1 Primera generacion

Para esta generacion el Estado colombiano creo el INVIAS como ente regulador y
controlador de todos los proyectos de infraestructura vial que se desarrollaria en la
nacion, incluyendo los proyectos de concesion; ademas, se creo la Ley 80 de 1993
de contratacién publica®. Pese a lo anterior, la falta de estructuracion técnica y
financiera de estos proyectos mostré las primeras falencias que afectaban
principalmente la financiacion de la ejecucion de las obras, asi como desequilibrios
econdémicos de los contratos, que redundaron en reclamaciones y demandas para
el Estado. Cabe aclarar, que en esta generacion de concesiones el Estado buscaba
atraer a los principales constructores, considerando que estos poseian la
experiencia requerida para la ejecucion de los proyectos de infraestructura. Sin
embargo, esta fue una de sus principales fallas, dado que este tipo de proyectos

9% COLOMBIA. CONGRESO DE COLOMBIA. Op.cit.
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requiere ademas conocimientos en gestion de recursos financieros, gestion de
proyectos y gestion de riesgos.

Adicional a las falencias de estructuracién y planeacion de los proyectos, y la poca
experiencia de los adjudicatarios, se pueden mencionar los siguientes factores que
determinaron la no consecucion de los objetivos planteados:

e Dentro de la afectacibn mas grande de los riesgos asumidos por el Estado,
se encontraba que las grandes cantidades de obra serian asumidas por el
publico, bajo un esquema de precios unitarios y cantidades de obra similar a
la obra publica.

e Los contratos no eran los suficientemente robustos para garantizar su
cumplimiento, lo cual ocasionaria que el privado aprovechara estos vacios
juridicos en su defensa.

e Dentro de los principales vacios de los contratos de concesion de Primera
Generacion se encuentra la falta de mecanismos para dirimir controversias
entre las partes, no especificaban la obtencion de financiacion de parte del
privado, no especificaban ningln mecanismo para la actuacion de los
financiadores en caso de requerirse, no se profundizaba en sanciones en
caso de incumplimiento de las partes, no especificaba procedimientos en
caso de presentarse eventos de fuerza mayor, entre mucho otros vacios.

¢ No existian estudios robustos de demanda de los corredores, que permitieran
garantizar al Estado el cumplimiento de los traficos minimos garantizados
para cumplir con los ingresos minimos garantizados (IMG) otorgados por el
Estado.

e Al no poder cumplir con el IMG, el Estado se vio en la obligacion de cubrir
estos pasivos con recursos propios. Lo que se vio afectado por la falta de
liquidez del Estado en su momento, asi como por la inexistencia de
regulacion en materia de pasivos contingentes.

4.3.2 Segunda generacion

Para el desarrollo de concesion de esta generacion, el Estado buscé garantizar una
mayor estructuracion de los proyectos y una mejor reparticion de riesgos entre las
partes, lo anterior con el fin de subsanar la sensacién que habia tenido en el gremio
constructor e inversor en la Primera Generacion de concesiones. La distribucion de
riesgos se caracterizd principalmente por la decisiébn de Estado de continuar en
cabeza de la gestion predial y ambiental del proyecto, lo cual procuré una mejor
estructuracioén técnica de los proyectos.
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Sin embargo, aunque esta generacion estuvo mas estructurada que la anterior, la
declaratoria de nulidad del contrato de la espafiola COMMSA para el corredor vial
Tobia Grande — Puerto Salgar, dej6é en evidencia las estrategias poco acertada de
los concesionaros al bajar las propuestas para garantizar la firma del contrato y un
posterior proceso legal, basandose en la poca regulacion del sector con el fin de
obtener utilidades mayores a las inicialmente calculadas, sin que los proyectos se
ejecutaran en las condiciones planteadas, afectando el desarrollo de la
infraestructura vial colombiana. Las principales falencias de esta generacion de
concesiones se centran en:

e Aun el Estado asumia el riesgo de grandes cantidades de obra en la
ejecucion del proyecto, aunque para esta generacién limité los sobre costos
en proyectos nuevos al 20% del presupuesto y en un 10% para la
construccion de segundas calzadas.

e En esta generacién el Estado tenia como garantia sobre los proyectos el
IMG, sin embargo, partiendo de las lecciones aprendidas, para evitar la falta
de liquidez. Ademas, delimito el pago de éstas, en caso de ser requeridas a
un periodo de 12 meses una vez se activara la garantia.

e Una vez mas no se realiz6 ningun tipo de estudio, ni gestion con partes
interesadas o “stakeholders” (comunidades, municipios, etc.) para la
localizacion de las casetas de cobro de peaje, lo que provocé la activacion
de riesgos sociales y financieros.

¢ Lafinanciacién de estos proyectos se obtuvo principalmente de las entidades
financieras colombianas, las cuales aln eran muy inmaduras para la
magnitud de los proyectos, por lo cual generaron garantias casi imposibles
de cumplir por los constructores.

4.3.3 Tercera generacion.

Aunqgue para esta generacion de concesiones el Estado migro del modelo financiero
basado en el ingreso minimo garantizado (IMG) al ingreso esperado (IE), y este
altimo criterio fue considerado como la variable principal de adjudicacion, la falta de
alineacion entre los proyectos adjudicados, su ejecucion y la planeacion estratégica
del pais, fue determinante para que los proyectos no lograran su financiacién.

De acuerdo con el Consejo de Estado, la tercera generaciéon de concesiones
buscaba llevar a cabo la conexion de las principales ciudades con los centros de
produccion del pais e implementaria el concepto de gradualidad en la ejecucion de
los proyectos de acuerdo con el crecimiento regional y la demanda sobre cada uno
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de los corredores concesionados. Lo anterior, generé renegociaciones en los
alcances de los contratos, ocasionando la activacion de riesgos y efectos
desfavorables (mayores costos, mayores plazos) en contra de los intereses del
Estado. Las principales falencias de esta generacién de concesiones se centran en:

e No medir el impacto que tendria la migracion del IMG al IE, lo cual produjo
que se presentaran ofertas artificialmente bajas que terminaron en
renegociaciones, terminaciones unilaterales y anticipadas, asi como
liquidaciones de estos contratos.

e Los procesos de renegociacion de los contratos no fueron eficientes, y las
entidades publicas no estaban preparadas para lograr negociaciones
eficientes para el estado.

e Dado el modelo de financiacion, los proyectos debian ser apalancados con
el recaudo de peajes y con el compromiso de vigencias futuras de parte del
estado, sin que se lograra una alta participacion del sector financiero, como
socio estratégico para el apalancamiento de los proyectos.

e Elmodelo no se constituia en un atractivo para el sector financiero, ni para la
banca multilateral, dado que no se contaba con un nivel de madurez de la
estructuracion desde el punto de vista del componente de riesgos
socioambientales.

El estudio de las tres generaciones de concesiones termino con la reestructuracion
estatal en 2010, que ocasiono la creacién de la ANI, ente capaz de estructurar
técnica y financieramente proyectos alineados con la planeacion estratégica del
pais enfocados en la intervencién de vias primarias y criticas para el desarrollo del
pais y con la capacidad de estudiar los riesgos especificos de cada proyecto
realizando una asignacion mas adecuada a la capacidad de cada una de las partes
para asumirlos y controlarlos.

4.3.4 Cuarta generacion

De esta manera es que surge la cuarta generacién de concesiones viales que se
encuentra en desarrollo en Colombia y la creaciéon de la Ley de asociaciones publico
— privadas Ley 1508°%7, que rige de manera mas clara y acertada el tipo de proyectos
que se desean desarrollar bajo el modelo de Asociacion Publico — Privada (APP).
Para esta generacion de concesiones viales, el estado tomo la determinacién de
colocar en cabeza del privado riesgos como el de construccion (excepto tuneles),
operacion y mantenimiento, financiacién, sobrecostos en construccion, gestion
predial y ambiental, y aseguramiento de eventos de fuerza mayor.

97 COLOMBIA. CONGRESO DE COLOMBIA. Ley 1508. Por la cual se establece el régimen juridico
de las Asociaciones Publico Privadas, se dictan normas organicas de presupuesto y se dictan otras
disposiciones. [En linea] 10 de enero de 2012.
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley 1508 2012.html.
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Sin embargo, continuaron en cabeza del estado, como responsable total o parcial
de los riesgos de eventos de fuerza mayor no asegurables, mayores costos en
adquisiciéon predial, mayores costos por tramites de consultas previas y
licenciamiento ambiental, menores ingresos por demanda (trafico), redes
(sobrecostos por el traslado y proteccion con base en la gestion interinstitucional) y
los riesgos socio-politicos asociados al manejo de comunidades y partes
interesadas o “stakeholders” (imposibilidad de instalacién de peajes, tarifas
sociales, reubicacion de peajes). Con el presente trabajo de grado se pretende
analizar la gestion de riesgos desde la estructuracion, hasta la ejecucién y control
de los proyectos de concesion de infraestructura vial, asociados al manejo de partes
interesadas o “stakeholders”.

4.4  Afectaciones en el Desarrollo de los Proyectos

La falta de gestion en el manejo de las relaciones con las comunidades vecinas a los
proyectos genera multiples afectaciones en el desarrollo, tales como desinformacion,
solicitud de obras adicionales, problemas relacionados con la preservacion del medio
ambiente y hasta intereses politicos, generando la movilizacion de las comunidades.
A continuacion, se presentan algunos casos reales de protestas de la comunidad en
contra de proyectos viales concesionados®

e “En marzo de 2004, la instalaciéon del peaje de Puente Quetame sobre la antigua
via al llano, provoca protestas de los habitantes de la provincia oriente en contra
del nuevo cobro™®.

e “En abril del 2013, la Concesion Autopista del Café tuvo que manejar las
manifestaciones de la comunidad de Circasia — Quindio quienes solicitaban la
construccion de retornos™.

o “Enagosto de 2013, habitantes de 10 barrios bloguearon la avenida Camilo Daza
de Cucuta. La molestia fue generada por el cierre de 18 cruces viales que realizé
el concesionario San Simon. Los vecinos de la obra afirman que en ningun
momento fueron informados de las actividades”!.

o “En agosto de 2014 en Antioquia, se presentan protestas por parte de la
comunidad con ocasion a la reactivacion de la construccion del Tanel del Oriente.

98 GUTIERREZ, Luz, MARIN, John y ZULUAGA, Javier. Op.cit., p.28

9 REDACCION EL TIEMPO. Termina protesta por peaje. El Tiempo. 13 de marzo de 2004, pag.
[online]. [en linea]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
https://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-1512572.

100 RAMOS, Andrés. Con pancartas exigen retornos en Circasia Uno y medio. La Crénica del Quindio
15 de abril de 2013: [online]. [en linea]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
https://bit.ly/2Ym90So.

101 LA OPINION - Cucuta. Paralizadas obras de parque que beneficiara a 5 barrios de Cucuta. La
opinion. 1 de abril de 2019, péags. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
https://www.laopinion.com.co/cucuta/paralizadas-obras-de-parque-que-beneficiara-5-barrios-de-
cucuta-174284#0P.
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La comunidad asegura que la construccion de esta obra afecta las fuentes
hidricas que abastece a las poblaciones vecinas™.

e “En agosto de 2014, los conductores de busetas bloquearon la Troncal de
Occidente, debido a la construccion de un separador que no permite la entrada
a un barrio, los representantes de la concesion Autopista del Sol debieron
atender a la comunidad™°?,

102 El. TIEMPO - MEDELLIN. Gerentes de los acueductos le temen al Tunel de Oriente. El Tiempo.
26 de agosto de 2014, pag. [online]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
https://www.eltiempo.com/archivo/documento/CMS-14436795.

103 ALVAREZ, Rubén. Busetas bloquean Carretera Troncal de Occidente. El Universal. 13 de agosto
de 2014, péag. [online]. [en linea]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
https://www.eluniversal.com.co/cartagena/busetas-bloquean-carretera-troncal-de-occidente-
167514-GUEU261689.
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5.  CAPITULO |. CASO DE ESTUDIO: CONCESION BOGOTA (FONTIBON) —
FACATATIVA — LOS ALPES

La concesion Bogota (Fontibon) — Facatativa — Los Alpes,

Es un proyecto de desarrollo vial que cuenta con una longitud total de 38.4 kilémetros,
enmarcado en las concesiones de Primera Generacion; a su cargo se encuentra
Concesiones CCFC S.A., organizacion conformada por algunas de las mas
importantes compariias a nivel nacional como lo son Proyectos de Infraestructura S.A.
parte del grupo Sarmiento Angulo, Bancolombia y Conconcreto; este importante
corredor vial se encuentra localizado en el Departamento de Cundinamarca,
comunicando a Bogotd con el occidente y norte del pais, intercomunicando
poblaciones de la sabana de occidente de Cundinamarca (Funza, Mosquera, Madrid,
Bojaca, Zipacon y Facatativa)®.

En la imagen 1 se muestra el mapa de ubicacion.

El Rosal , Tenjo  Lak
De s

, osque

o,

Imagen 1. Mapa de corredor vial. Fuente: Gooaié maps.d

El contrato de Concesién Bogota (Fontibon) — Facatativa — los Alpes, es un contrato
de concesion de Primera Generacion suscrito en el afio 1995 entre el concesionario
Concesiones CCFC S.A. y el INVIAS. El desarrollo de las obras objeto del contrato
de concesion, tiene previsto en su modelo financiero como garantia un Transito
Promedio Diario (TPD) minimo con el cual se financia la ejecucion de las obras en
unos plazos establecidos y su operacion y mantenimiento hasta la fecha de
finalizacion del contrato de concesidn; sin embargo, no se realizd ningun tipo de
prevision del impacto que tendria la instalacibn de peajes sobre el corredor
concesionado. Una vez inicio el contrato de concesion, el concesionario procedio
con la instalacién de los peajes en los sitios definidos por el INVIAS, decisién que
no tardo en demostrar, que los puntos seleccionados facilitaban la elusion de peajes
en mas de un 95% del TPD, por lo cual en acuerdo con el INVIAS se trasladaron los

104 GUTIERREZ, Luz, MARIN, John y ZULUAGA, Javier. Op.cit. p.29
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lugares de instalacion de las estaciones de cobro (Concesiones CCFC S.A.S, 1997);
trasladados los peajes, el impacto social generado no habia sido calculado, lo que
desencadeno una serie de marchas y protestas que generaron la creacion de una
categoria especial para los habitantes de los municipios localizados en la zona de
influencia del proyecto de concesion (Funza, Mosquera, Madrid, Bojaca, Facatativa
y Alb4an) con la cual se acordd que solo pagarian lo equivalente al pago obligado del
Fondo de Seguridad Vial ($200 pesos) y no la tarifa del peaje.

Lo anterior, provoco un desequilibrio financiero para el Contratante, que no permitio
que las obras se desarrollaran en los plazos inicialmente definidos; hoy en dia el
objeto contractual del contrato de concesiéon no se ha cumplido, y el modelo
financiero es renegociado por el concesionario con la ANI en cada una de las etapas
gue se activan para la ejecucion de obra sobre el corredor vial (Concesiones CCFC
S.A.S., 1995), dado que por el crecimiento poblacional de los municipios localizados
en la zona de influencia del proyecto al ser ciudades dormitorio de Bogota y la
existencia de una tarifa especial en las casetas de recaudo, no se ha permitido
garantizar la financiacion de las obras inicialmente pactadas.

Por esto, se desea realizar el analisis de los riesgos con los cuales se ha visto
afectado y las metodologias utilizadas por las partes para su control. De igual
manera, se verificara el alcance de las obras faltantes por ejecutar, las cuales
quedaran por fuera del contrato vigente de concesion ya que en el afio 2018 se
ejecutaron las Ultimas obras para las cuales la ANI gestiono recursos. Con el
alcance definido, se debe realizar la estructuracion de un modelo de riesgos para
contratos de concesion que garantice la ejecucion de las obras requeridas por el
corredor bajo condiciones que garanticen los modelos financieros de cada una de
las partes involucradas en el menor tiempo posible. Este estudio es importante, ya
gue brinda las siguientes herramientas:

e Analisis de riesgos de una concesién de Primera Generacion en ejecucion,
localizada sobre uno de los corredores viales de mayor importancia a nivel
nacional, que en la actualidad opera bajo ese esquema de concesion; los
riesgos que se analizaran seran en los que se involucran partes interesadas
0 “stakeholders”.

e Andlisis de impacto real de ocurrencia de riesgos en un proyecto de
concesion, en uno de los corredores viales mas importantes de acceso a la
ciudad de Bogota.

e Planteamiento de un estudio de riesgos, incluida una propuesta de
asignacion y gestién de acuerdo con las experiencias sobre antecedentes del
mismo proyecto, en lo que tiene que ver con riesgos que involucren a partes
interesadas o “stakeholders”.
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e Desde la academia orientar un modelo de evaluacion cualitativa de riesgos
en los cuales estén involucrados partes interesadas o “stakeholders”y una
propuesta metodoldgica para su tratamiento (plan de respuesta al riesgo),
durante la ejecucion de proyectos de infraestructura, mediante contratos de
concesion.

e Académicamente, el resultado de este ejercicio brindara herramientas para
realizar el analisis de proyectos de concesion vial presentes y futuros
partiendo de lecciones aprendidas de la ejecucién del proyecto.

5.1 Modificaciones Sufridas en el Alcance del Contrato

El contrato de Concesion suscrito para el corredor vial Bogota (Fontibon) —
Facatativad — los Alpes, es un contrato enmarcado en la Primera Generacién de
concesiones, este fue suscrito en el afio 1995 entre el concesionario Concesiones
CCFC S.A.S y el INVIAS. A continuacion, en la imagen 2, se detallan “otro si” y
modificatorios al contrato en orden cronoldgico como seguimiento a los cambios en
las generaciones de las concesiones:

MODIFICACIONES Y ANTECEDENTES

Modificacion Contrato

. Otrosi No. 9
Mayor valor predios, Otrosi No. 6 S
Nov-97 Acuerdo para Obras Fase Il Reactwac_lon de Obras
la ejecucion del Dic-08 Dic-14
Licencia Contrato
Ambiental Dic-98 Entrega .
Abr-97 i parcial obras Contrato adicional
Acuerdo r‘:‘omun!dad Dic-03 01-2010
Apertura Iﬂstalaqon peajes Julio-10
Licitacion Dic-98
Sep-94
——0—00—0—o—+ o *e &—@—O—g—a>
Firma Paro comunidad
Contrato y exencion total (pero Inicio
Jun-95 tempotal)dgl pago de Construccion Otrosi No. 7
peajes Oct-01 Obras Fase Il
i6 Feb-99 ) Mar-10
Apr_obgclon Entrega final
Disefios de obras e
Oct-97 Inicio Etapa de
QOperacion
Definicion o d Mar-04 Otrosi No. 8
Mayor valor predios emanca Obras Fase |
Oct-96 Proceso arbitral Feb-12
Jun-01
Documento acuerdo
Ejecucion del Contrato
Ago-98

Imagen 2. Modificaciones al contrato. Fuente: Elaboracion propia.
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5.2 Construccion de la Matriz de Riesgos

Al tratarse de un contrato de concesion de Primera Generacion, no cuenta con una
matriz de riesgos definida, ya que la totalidad de los riesgos inicialmente se
plantearon en cabeza del Estado, y de esta manera hacer el modelo de concesion
en negocios atractivos a los posibles inversionistas, sin embargo, el contrato
suscrito en el afio 1995 ya cuenta con mas de 20 afios de experiencia, y dentro de
su desarrollo contractual cuenta con mas de 10 modificaciones y otrosies que
permiten tener un panorama claro de cada uno de los riesgos activados y su
respectivo analisis; cabe aclarar que, con las modificaciones al contrato de
concesion, se han cedido algunos riesgos al concesionario.

5.2.1 Método de para la elaboraciéon de la matriz de riesgo

Con base a lo anterior, para la elaboracion de la matriz de riesgos se toman las
pautas para las concesiones de Cuarta Generacion de Ley 1508'% de enero 2012
y los CONPES 3760'°¢ y 3800%%7; de igual manera la metodologia de valoracion y
seguimiento de riesgos en contratos estatales del Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico.

5.2.2 Método de identificacidén y asignacion de los riesgos

Teniendo en cuenta que la concesién Bogota (Fontibdn) - Facatativa - Los Alpes
corresponde a una concesion de Primera Generacion, y que por esta misma razén
no existe una matriz de riesgos; se procedio con la identificacién de los riesgos por
medio de la estructura de desglose (grafica 1) o RBS por sus siglas en ingles (Risk
Breakdown Structure), técnica definida por el PMI'8, la cual es aplicada de acuerdo
a la estructura propuesta para las APP de Cuarta Generacion, en las areas del
proyecto que representan posiblemente una mayor inversién al momento de
activarse un riesgo.

105 COLOMBIA. LEY 1508. Op.cit.

106 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION. DOCUMENTO CONPES. Op.cit

107 DOCUMENTO CONPES. Modificacién al documento Conpes 3800: “proyectos viales bajo el
esquema de asociaciones publico privadas: cuarta generacién de concesiones viales”.» 27 de enero
de 2014. [en linea]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Conpes/Econ%C3%B3micos/3800.pdf.
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Asegurabilidad — Financiero

Operaciones y
Mantenimiento

Grafica 1. Risk Breakdown Structure. Fuente: elaboracion propia.

Para la identificacion de los riesgos en cada una de las &reas, se aplica la técnica
de revision documental definida por el PMI, dando lectura y revision de los
documentos contractuales del proyecto; Posterior a la revision documental se aplica
la metodologia del “corbatin”, la cual es una forma esquematica de describir y
analizar el comportamiento de un riesgo, desde sus causas hasta sus
consecuencias. Se puede interpretar como una combinacién de las fallas que
causan un evento, el cual esta representado por el mencionado corbatin, con las
consecuencias que el mismo evento ocasiona. Esta metodologia se utiliza
basicamente para exponer un riesgo mostrando un rango de posibles causas y
consecuencias por medio de las respuestas a las siguientes preguntas:

e Qué puede suceder? — Evento de Riesgos.
e ¢ Por qué puede suceder? — Causas de riesgos.
e ¢ Qué pasaria si sucediera? — Consecuencia del Riesgo.

Estas preguntas son adoptadas por cada experto para ser aplicadas en sus
actividades diarias y fomentar el pensamiento basado en riesgo, lo cual, es una
herramienta Gtil en el modelo de negocio de las concesiones viales. Para esto es
necesario un entendimiento de la informacion sobre las posibles causas y
consecuencias de un evento de riesgo.

Como resultado de la aplicacion de estas herramientas, obtenemos el diagrama que
muestra las rutas principales hacia el riesgo y los controles para prevenir o mitigar
las consecuencias indeseables generadas por dicho riesgo. De manera general, las
bondades del diagrama se basan en que es simple de entender, brinda una
representacion gréafica y clara del problema y, parte de su atencién se centra en los
controles, los cuales se colocan para la prevencion y para la mitigacion. En la
siguiente figura se muestra una vision general del diagrama tipo corbatin:
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IDENTIFICACION DE RIESGOS

) Método corbatin {QUE PASARIA
.POR QUE PUEDE SI SUCEDIERA?

SUCEDER?

Efecto 1

£ QUE PUEDE
SUCEDER?

Causa 1
Causa 2

Efecto 2

Causa 3

Efecto 3

Controles
Preventivos Controles
Mitigacion

Grafica 2. Diagrama corbatin. Fuente: elaboracién propia.

Resultado de la aplicacion de la metodologia corbatin sale una lista de 30 eventos
de riesgos analizado con sus causas Yy efectos, los cuales se describen en la tabla
3 “Matriz de Riesgo”

5.2.3 Método de evaluacioén cualitativa

El propoésito de la evaluacion del riesgo es facilitar la toma de decisiones basado en
los resultados de dicha evaluacion, se define la priorizacién con la que se debe
intervenir, se identifican cudles riesgos necesitan tratamiento y se asignan los
recursos para la implementacion de los planes de tratamiento. Para establecer el
valor de la probabilidad de ocurrencia y el valor del porcentaje de impacto al
proyecto, se aplicé el Método Delphi, segun el PMBOK define como: “la técnica de
comunicacién estructurada, desarrollada como un método de prediccion sistematico
interactivo, que se basa en un panel de expertos. Es una técnica prospectiva para
obtener informacion esencialmente cualitativa, pero relativamente precisa, acerca
del futuro™%, En la aplicacién de la técnica consistié en acudir a los testimonios de
expertos con experiencia de mas de 10 afios en Concesiones viales alrededor del
pais, de igual forma, para la obtencién de los porcentajes, se consultaron proyectos
actuales de la Agencia Nacional de Infraestructura, proyectos que, por tratarse de
generaciones mas recientes, tienen un estudio realizado por el estructurador que
arroja valores que, por las caracteristicas de nuestro proyecto, son aplicables. A
partir de lo anterior, y conforme con la identificacién, asignacion y la evaluacion
cualitativa (probabilidad e impacto) de los riesgos del proyecto, se identifican los
riesgos relevantes o graves, acorde con la Metodologia del Ministerio de Hacienda
y Crédito, los cuales se describen en la siguiente tabla.
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5.2.4 Matriz de riesgos

Tabla 3. Matriz de Riesgos.

= TR Impacto sobre el valor de
o -§ Richa et la actividad / proyecto*
() R R A T T T
= Tipo deriesgo % Causas de Riesgo Efecto % % % % 2| g % % g % 2 2
< ' m g m g < < m s % < <
En la actualidad se presentan invaciones en el predio CHICO II
o Se asigna la calificacion Medio -Baja ya que con base a la incertidumbre
Invasion a predios L2 de la posible invasiones a causa de los eventos actuales presentados |
irid b o | oredi f 2 al i . | lificacio Mayor Plazo y costo MB MA
aquiridos por obras > en el predio CHICO II, En referencia al impacto se asigna la calificacion
Media — Alta , puesto que dichas invasiones conllevan a retrazar las
actividades del proyecto generando mayores plazos y costos no
contemplados en el proyecto.
c , . .. . L
5 Avallos prediales, las deficiencias en su elaboracion pueden llegar a
o 60 i iSici6
2 L . enerar mayores plazos a los previstos en la adquisicion.
& | Adquisicién de predios | €8 |9 Y P P q M Pl MB
2> ayor Plazo y costo
faltantes para obras S E . . L . MB
a a | El incumplimiento del plan de adquisicion predial, puede generar un
riesgo en el proceso de adquisicion predial.
Sobrecostos por o .
. oS p o El valor base del contrato para adquisicion predial puede resultar
adquisicion (incluyendo o] . " L,
N S insuficiente con respecto al monto real para la adquisicién, lo que puede
expropiacion) y S : . L : . Mayor Plazo y costo MB A
X ‘= derivar en insuficiencia de los recursos apropiados para tal actividad y MB
compensaciones a | i6n d bl b
SOCIOECONOMmiCas a generacion de posibles sobrecostos
Demoras en la obtencion de las licencias por un enfoque inadecuado
_ en el tramite de permisos ambientales e incumpliendo con lo
-g o establecido en las regulaciones en materia.
) =]
@
n > - .- . . i
o3 Demoras en la E Tramites desistidos, archivados o no otorgados por incumplimiento de
T obtencién de las : los requerimientos realizados por la Autoridad Ambiental o por B A
— o
S licencias y/o permisos L evaluacion inadecuada de impactos. Mayor Plazo
¥e) 5 B
g o Su probabilidad es asginada como baja ya que se cuenta con Licencia
Ambietal para todo el preoyecto.Para el OTROSI No 9 del 201, desde
1994, por la CAR este riesgo es para el concesionario
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Area

Q
- . (] : T T T
Tipo de riesgo g Causas de Riesgo Efecto o oo %0 o ° o _% %0 o
2 88|83 |&|2%=2|83| =
< s s 21| s
El incumplimiento de las medidas de compensacion iniciales o la
o demora en su implementacion conforme lo establecido en la licencia
g ambiental, puede generar afectaciones ambientales mayores, por lo
= gue la autoridad ambiental podria solicitar obras de compensacién con
Sobrecostos por = S
; . o posterioridad.
compensaciones socio S Mayor costo B B
ambientales ke] . s .
3 Se asigna una calificacion baja, ya que aunque se debe hacer la
T inversién del 1,1% esta comtemplando dentro del modelo financiero con
el que seta trabajando, es un factor de incertidumbre ante eventos
futuros
Obras solicitadas por la . e . . .
. S P La no identificacion de la totalidad de los impactos ambientales en la
autoridad ambiental, 9 .
! propuesta de obras de compensacion, eventualmente podrian hacer
posteriores a la o . . ; - o ; .
o 8 gue la autoridad ambiental identifique y solicite la necesidad de méas
expedicion de la = o o ) )
. : . o obras con posterioridad a la expedicion de la licencia. | Mayor Plazoy costo | B B
licencias/permisos S . .\ . :
. a La asignacion de la probabilidad es baja puesto que hasta la fecha no
ambientales, por X ; ! i
. se ha presentado activadores de riesgos y el riesgo en la Seccién 13.3.
razones no imputables ; ; . -
. . Riesgos de la AN, literal (h). del contrato se tiene mitigado
al concesionario
No reportar oportunamente ante las autoridades competentes que de
acuerdo con la Ley 1228/2008, deben tomar las medidas pertinentes
para garantizar la no ocupacién de la zona de retiro de carreteras.
o No efectuar un continuo seguimiento y monitoreo de la zona de retiro
] de carreteras regulada con la Ley 1228 de 2008. Mavor Plazo v costo MB
Invasioén al derecho de 2 Y y MB
via o En la asignacion de la probabilidad esta se califica como Muy Baja ya
gue el preoyecto se encuentra en operaciéon con obras del alcance
basico ejecutadas en un 60% por lo que han otrogado muchos permisos
de ocupacién temporal del derecho de via
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Area

Tipo de riesgo

Asignacién

Causas de Riesgo

Efecto

Probabilidad*

Impacto sobre el valor de
la actividad / proyecto*

Bajo

Medio -
Bajo
Medio -
Alto

Alto

Bajo
Medio
— Bajo
Medio

Alto

Alto

Categoria Especial

Publico- Privado

En los espacios de participacion de la comunidad, en los cuales se
exponen necesidades de esquemas tarifarios diferenciales o las tarifas
sociales.

El preoyecto es superavitario y por ende no se encuentran recursos de
ANI para cubrir costos del proyecto, debido a la cantidad de usuarios
beneficiados con la Categoria Especial esta aumentando a gran escala
por el desarrollo de de los Municipios que pertenecen a la Sabana de
Ocidente podria llegar a un punto donde se encontraran un desiquiibrio
contractual apartir de la firma del OTROSI No 9 de 2014, se cambia la
probabilidad de ocureencia, toda vez que se elimina la tarifa social para
nuevos vehiculos, no obstante la cifra estan agendadas hasta mediados
de 2017

Mayor Plazo y costo

MB

MB

Obras Adicionales

Publico

Los factores de riesgo asociados corresponden a imprecisiones en la
determinacion de las cantidades de obra y plazos para las actividades
para las tareas de operacion y mantenimiento.

- Control de sobrepeso vehicular.

- Deficiencia en el mantenimiento de al via,

- Sello de fisuras y reparaciones puntuales.

- Acumulacion de agua que genere problemas de inestabilidad en la
banca.

El preoyecto se encuentra en operacion con obras del alcance basico
ejecutadas en un 60%

Mayor costo

MB

Costo de Plan de
Gestioén Social

Publico

La no identificacion completa de los aspectos sociales que se pueden
impactar, la cual no permite la asignacion de recursos necesarios para
desarrollar una adecuada gestion social.

Mayor costo

MB

58




:S Probabilidad* Inlwpact'o'sobre el valor tie
g _ _ S ' : : a actividad / |I3royecto
= Tipo de riesgo % Causas de Riesgo Efecto % % % % 2| g % % % % o
< m g m g < < o s g < <
Costos de traslado, 3 Se evidencia un factor de riesgp im.gortante por la presengia de redes
proteccion o reubicacion _g mayores cuyos costos por reup!ca0|o[1, traslado y proteccion, 9xcedgn
de los poliductos que se a los previstos enlla estructuracion, asi como desborda la contingencia " ol t 5
pueden ver afectados 8 para redes que tiene el proyecto. ayor Flazo 'y costo B
por la ejecucién del 35 ) o 3
" proyecto S La no identificacion oportuna de las redes mayores y sus tecnologias,
2 eventualmente puedan generar traumatismos, sobre costos y/o
£ L mayores plazos en su traslado reubicacién y proteccion.
Costos de restitucion y
traslados de todas las S | En la asignacion de la probabilidad es baja para estos riesgos ya que
redes de SSPP S | en EI OTROSI No 9 contempla recursos para el traslado de redes. Si | Mayor Plazoy costo | B B
afectadas por la & | bien esta se le reconoce el valor del traslado, la gestion esta en cabeza
construccion del del Consecionario, por lo tanto eel riesgo del plazo le corresponde a
proyecto este.
Las actividades de optimizacién y ajustes de estudios y disefios por
parte del concesionario podrian llegar a generar ademéas de
Sobrecostos drivados S sobrecostos, retrasos y demoras en el proceso de licenciamiento,
de los estudios y _§ adquisicién predial y eventualmente el desplazamiento del inicio de las B B
disefios a actividades de construccion.
2 Dado el estado del proyecto, no se preveen
3 Mayor Plazo y costo
= Las actividades correspondientes a los ajustes de estudios y disefios
Sobrecostos por justes o podrian generar ademéas de sobrecostos, retrasos y demoras en el
en disefios por razones L2 proceso de licenciamiento, adquisicion predial y eventualmente el
o o) ; L - - MB MB
no atribuibles al S desplazamiento del inicio de las actividades de construccion.
Concesionario & El proyecto tiene aspectos prediales y juridicos pendientes que podrian
afectar los disefios
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Area

Tipo de riesgo

Asignacién

Causas de Riesgo

Sobrecostos en disefios
por decisiones de la ANI

Publico

Los ajustes de estudios y disefios solicitados por la ANI, podrian
generar ademas de sobrecostos, retrasos y demoras en el proceso de
licenciamiento, adquisicion predial y eventualmente el desplazamiento
del inicio de las actividades de construccion.

Entiéndase como ajustes a los disefios solicitados por la ANI, aquellos
gue modifiquen el trazado y las especificaciones técnicas de las obras,
no obstante, solicitudes en linea de atender las disposiciones existentes
en materia de seguridad vial y que debieron ser consideradas en los
disefios y en la preparacion de la propuesta, no se constituyen en ajuste
a los disefios solicitados . sin embargo, su probabilidad se claifica como
baja ya que no se tienen contempada ninguna modificacion

Efecto

Probabilidad*

Impacto sobre el valor de
la actividad / proyecto*

Bajo

Medio -
Bajo
Medio -
Alto

Alto

Alto
Alto

Bajo
Medio
— Bajo

Medio

Construccion

Sobrecostos derivados
de mayor cantidad de
obras

Privado

Variacion de precios
para los insumos

Privado

Los principales factores de riesgos estan asociados a las grandes
cantidades de obra y mayores plazos, con respecto a las previstas, se
debe estar monitoreando eventos que pueden activar los sobre costos
por las actividades propias de la construccion del proyecto, procesos
constructivos

Sin embargo su probabilidad para estos riesgos se claifica como baja
ya que se tienen los Disefios definitivos de las obras que hacen falta del
OTROSI No 9

Mayor Plazo y costo

Mayor Plazo y costo

Obras complementarias

Publico

Factores asociados a la identificacién de eventos que puedan generar
obras complementarias no contempladas en el plan de obras.

En la asignacion de la probabilidad para este riesgo es baja ya que las
obras complementarias ya estan definidas

Mayor Plazo y costo
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= Probabilidad* Impacto sobre el valor de
© i ; 'g ) : : la actividad / |I3royecto*
é’ Tipo de riesgo g Causas de Riesgo Efecto ° oo | 2o o o % _% %0 o
‘0 T o ® wa | = © 3a| B =
< m g m g < < o s g < <
No obstante que el riesgo es privado, los factores de riesgo asociados
corresponden a imprecisiones en la determinacion de las cantidades de
obra y plazos para las actividades para las tareas de operacién y
mantenimiento.
- Control de sobrepeso vehicular.
Grandes cantidades de o - Deficiencia en el mantenimiento de al via
tareas para act_ividades }3 - Sello de fi_s,uras y reparaciones puntuales. . N Mayor Plazo y costo MA MA
de mantenimiento y ‘£ - Acumulacion de agua que genere problemas de inestabilidad en la
costos de operacién o banca.
g
ko) En la asignacion de la probabilidad se define como Mesdio Alta ya que
£E se tiene planeado la asignacién del 50% de los ingresos que exceden
§ el maximo aportante al Concesionario para que sean utilizados para
S cubrir mayores costos de opreracién y mantenimiento debido a que el
= TPD real excede al TPD de la garantia.
=
?g Los factores de riesgo corresponden a incremento de los precios de los
o insumos y materia prima, para las actividades propias del
§_ mantenimiento y operacién del proyecto.
Varacion de precios de - Cambio de especificacion técnicas del proyecto por cambio en la
los insumos para S normatividad.
actividades de _§ - Demora en la instalacién de los sistemas Inteligentes de Transporte y | Mayor Plazo y costo | B B
operacion y a su variacion de precio respecto al délar.

mantenimiento

En la signaciéon de la probabilidad se define como baja ya que el
proyecto se encuntra en etapa de operacién con un avance del 60% por
lo que es muy confiable la proyeccion de los costos de operacion y
mantenimiento que se hacen estan negociados con sus proveedores
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Area

Probabilidad* Impacto sobre el valor de

la actividad / proyecto*

Tipo de riesgo Causas de Riesgo Efecto

Asignacién
Alto
Alto

Bajo
Medio -
Alto
Alto
Bajo
Medio
— Bajo
Medio

Bajo
Medio -

Comercial

Estimaciones inadecuadas del trafico proyectado, o eventos exdgenos
como laincidencia que puedan tener en la economia nacional y regional
la disminucién de los precios de los commaodities, la devaluacion de la
moneda colombiana frente al délar americano y el crecimiento de la
inflacién.

- Inadecuado control del en las operaciones de pago en las estaciones
de peaje.

- Problemas relacionados con la Auditoria. Menores Ingresos y B MB

- Robos o Inadecuada gestion de las comunicaciones con autoridades Mayores Plazos
de transito para controlar la evasion.

Menores ingresos por
disminucion del recaudo
de peajes

Publico-Privado

En la asignacién de la probabilidad se define como baja puesto que
aunque historicamente el proyecto es supreavitario en el momento que
no se alcance el ingreso maximo esperado se tendran que destinar
recursos de la Nacion para cubrir los costos de mantenimiento,
operacion y obras faltantes de la Fase Il. Para el OTROSI No 9 el riesgo
es asumido por el Concesionario.

- Existencia de vias cuyas condiciones de movilidad sean iguales o
mejores a las del proyecto de concesién y cuyos peajes sean mas
econémicos.

- Existencia de vias paralelas cuyas condiciones de movilidad sean

igual o mejores a la del proyecto de concesion

Construccion y promocion de nuevas infraestructuras que presten un

servicio similar a la del proyecto y que la tarifa al usuario sea menor o

gratuita.

- Existencia de redes viales o caminos de red terciaria o privados, que
se puedan constituir en rutas de elusion.

- En la asignacidn de la probabilidad esta se define como baja ya que
estadisticamente es muy bajo en porcentaje de Evasores y Elusores

Evasion y Elusion
y Menores Ingresos B B

Privado
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Impacto sobre el valor de

= ana
© :8 FrelpE e la actividad / proyecto*
é’ Tipo de riesgo g Causas de Riesgo Efecto ° 'é ° 'é o o ° o _% .é o o
= T oW | e | = T | Ba| TE =
< m g m g < < o s g < <
Antes de hacer la reparticion de los recaudos de peaje que exceden el
g S | maximo aportante (105%) se debera el costo generado por vehiculos
Ley 787 de 2002 = _g gue transiten por el corredor vial y hagan parte de aquellos | Menores Ingresos B B
& a | contemplados en la LEY 787 de 2002 (Congreso de Colombia), es por
ello que se asigna la probabilidad he impacto en bajo.
Alteracion de las
condiciones de
Financiacion y/o costos o Factores asociados a la identificacion de eventos que puedan generar
de liquidez que resulten ] alteraciones a los metodos de financiacién del proyecto, recaudo de M Pl B MA
de la variacion en las 2 peajes, aportes equity, prestamos bancarios, generando afectaciones ayor Flazo
variables del mercado o o en el desarrollo de las actividades propias del proyecto.
condiciones del
proyecto
_qg__) Las dificultades con el tramite de permisos o licencias por compra de
e predios puedan generar un factor de riesgo de cara a la seguridad
s regulatoria, asi como bajos niveles del riesgo pais que los inversionistas
i o financiadores esperan en los proyectos. Por otro lado, la buena
o percepcion del proyecto y buena reputacion que de la gestion del mismo
No obtencién del cierre }3 se tenga entre la comunidad e interesados, pueden aptivar _rie_sgos
T ‘£ sociales, importantes a tener en cuenta por parte de los inversionistas B
finaciero a ; ! . ' : Mayor Plazo B
y financiadores del proyecto a la hora de hacer el cierre financiero.
La experiencia de un patrocinador, sponsor y ejecutor de proyectos
viales similares, juega un factor determinante de cara a la solidez y bajo
nivel de riesgo del ejecutor frente al financiador del proyecto.
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Area

Tipo de riesgo

Asignacién

Causas de Riesgo

Efecto

Probabilidad*

Impacto sobre el valor de
la actividad / proyecto*

Bajo

Medio -
Bajo
Medio -
Alto

Alto

Alto
Alto

Bajo
Medio
— Bajo

Medio

Regulatorio

Otorgamiento de nuevas
Categoria Especiales

Publico

El factor de riesgo esta asociado a la creacion de tarifas diferenciales
menores a las estructuradas y a las consideradas por el concesionario
en la elaboracion de su modelo financiero.

De la misma manera ocurre si se otorga un mayor nimero de cupos con
derecho a tarifa diferencial al contemplado en la estructuracion y que
fue considerado en el modelo financiero. Aunque historicamente el
proyecto es supreavitario en el momento que no se alcance el ingreso
maximo esperado se tendran que destinar recursos de la Nacion para
cubrir los costos de mantenimiento, operacion y obras faltantes de la
Fase Il. Para el OTROSI No 9 de 2014, la aprobacion disminuyo para el
2016.

Menores Ingresos

MB

MA

Cambio de legislacion
tributaria

Privado

Los factores de riesgo estan asociados a los cambios en la legislacion,
en temas tributarios y en temas técnicos. Aunque el pais tiene una
legislacién estable en temas de desarrollo y seguimiento contractual de
los proyectos de concesiones, se vislumbran cambios en la legislacién
tributaria y eventualmente cambios en la normatividad técnica.

Menores Ingresos

Fuerza Mayor

Eventos Asegurables

Privado

Corresponde a la activacion de los eventos asegurables, igualmente
otro factor de riesgo de eventos asegurables es cualesquier dafio
perdida o perjuicio que se pueda presentar en los bienes de propiedad
del concesionario.

Asi mismo la eventual falta de cubrimiento de algun sector del corredor
que por sus condiciones de preexistencia de inestabilidad de zonas
geoldgicas o fallas haya tenido dificultades de obtencién de pélizas o
garantias y pudieran generar un riesgo ante la materializacion de alguno
de estos eventos.

Los efecos favorables y/o desfavorables derivados del aconecimiento
de enventos cubiertos por la Poliza Todo Riesgo incluyendo
a) Actos de sabotaje, terrorismo, actos guerrilleros, b) Actos que alteran
el orden publico; c) guerra declarada o no declarada.

Mayores costos y
Plazos

MA
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£ e Impacto sobre el valor de
< '8 i la actividad / proyecto*
:?’ Tipo de riesgo = Causas de Riesgo Efecto ° & ° & o o ° ool & o o
z §| 38 |82| 3|5 |28|82| 2
< (a] 2 fa] 2 om s 2
Activacion de los eventos no asegurables y enmarcados dentro del
o . . - AT o
concepto de riesgos imprevisibles e irresistibles y definidos como
Eventos NO L2 P 9 P Y : Mayores costos y
Asequrables 2 eventos de fuerza mayor conforme con la Ley 95 DE 1890 y el articulo Plazos B MA
g a 64 del Cadigo Civil y conceptos del la Corte Suprema de Justicia y
Consejo de Estado.
3 o E . . -
- . actores de riesgo al control de los tiempos de vencimiento de las . -
g 5| Renovacion de Polizas 2 ; g Y P . No disponibilidad de
(S > polizas contractuales o actualizaciones de lo amparos de las polizas por . B B
o Contractuales £ . o Polizas
@ a | parte del intermediario de seguros.
<

Fuente: elaboracion propia.
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A continuacién se aclaran y/o complementan algunos aspectos de las asignaciones
presentados en la tabla anterior:

e Respecto a la asignacion del riesgo por demora en las licencias y permisos,
por parte del privado estara aquellas demoras en el procedimiento por causas
atribuibles a éste, es decir por demora en la radicacién, documentacién
incompleta entre otras. Los riegos asignados al publico corresponderan
aguellas demoras o imposibilidad de obtener el permiso y licencia y la
necesidad de cambio en el trazado o nuevos tramites.

e Esatravés del otrosi No. 9 de 2014 que revive el riesgo de traslado de redes,
en él se estipuld un valor, el cual podréa ser ajustado, para reconocerlos previa
entrega del presupuesto y aprobacion de la Interventoria. Por lo anterior, el
riesgo en sobrecostos esta asignado al publico, esta situacion se explica en
la columna de observacion.

e Se aclara que el riego asignado al privado de la invasion del derecho de via
se refiere a aquel que tiene ocurrencia dentro de la construcciéon y la
operacion, ya que éste tiene la obligacion de vigilancia.

e El riesgo asignado al "costo plan de gestidén social" es asignado al publico
debido que si bien, en el otrosi No. 9 de 2014, quedd un valor a reconocer al
Concesionario, el valor es referencia y en caso de sobrepasarlo, sera
reconocido al Concesionario.

e Se aclara que el riesgo "adquisicién de predios faltantes para la fase " es un
riesgo asignado al privado.

5.2.5 Mapa de calor — perfil de los riesgos.

Es un diagrama que realiza las comparaciones del nivel de riesgo (aceptable,
tolerable y grave), hallado durante la actividad de identificacion y analisis de riesgos,
indica el grado de criticidad de los riesgos y priorizacidn para establecer estos
planes de tratamiento.

Convenciones de color
aceptable | Tolerable
Con relacion a los 30 riesgos identificados en el proyecto y posterior a la asignacion

de su probabilidad e impacto en la siguiente tabla se muestra la ubicacion de los
riesgos en su zona o nivel.
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Tabla 4. Mapa de calor.

Cantidad de riesgos segln cuadrante y zona de riesgo
A 4 0
MA |3 0
3
S |[MB |2
=
3
o |B 1 3 0
o
1 2 3 4
B MB MA A
Impacto

Tabla 5. Cantidad de riesgos por zona.

Fuente: elaboracion propia.

RIESGOS CUADRANTES | INNACERIABIESINN  toierasies [N
Cantidad Tipo de Riesgos 19 10 1
Total de Riesgos 30 30 30
% Asignado 63,3% 33,3% 3,3%

Fuente: elaboracion propia.

Se considero que la teoria referente a la calificacion de riesgos y mapa de calor
deberia estar antes de la matriz de riesgos y que la matriz de riesgos deberia estar
con los colores que se asigne a cada uno. El riesgo en zona grave es “Grandes
cantidades de actividades de mantenimiento y costos de operacién”, esto se debe
a que los factores de riesgo asociados tienen un grado de incertidumbre medio alta
ya que por lecciones aprendidas en estos factores de riesgos corresponden a
imprecisiones en la determinacién de las cantidades de obra y plazos para las
actividades para las tareas de operacion y mantenimiento:

Control de sobrepeso vehicular.

Deficiencia en el mantenimiento de al via.

Sello de fisuras y reparaciones puntuales.

Acumulacion de agua que genere problemas de inestabilidad en la banca.

En la asignacion del impacto se define como Medio Alto, ya que se tiene planeado
la asignacion del 50% de los ingresos que exceden el maximo aportante al
Concesionario para que sean utilizados para cubrir mayores costos de opreracion y
mantenimiento debido a que el TPD real excede al TPD de la garantia. Lo anterior
genera una alta incertidumbre por la dependencia del recaudo.
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6. CAPITULO Il. METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA GESTION DE
INTERESADOS

En este capitulo se explica la metodologia para la gestién de las relaciones con los
stakeholders, partiendo del andlisis comparativo de tres lineamientos metodoldgicos
en buenas practicas internacionales, los cuales son el insumo para el disefio de la
presente metodologia la cual es aplicada en un proyecto de concesion vial — caso
de estudio concesion Bogota (Fontibon) — Facatativa — Los Alpes.

6.1 Modelos Metodoldgicos Seleccionados

Estas metodologias seleccionadas tienen un factor comun la responsabilidad social
en la ejecucion de proyectos, lo cual permite ser fuente apropiada para el disefio de
la metodologia en la gestidn de la relacion con las partes interesadas en un proyecto
de concesion vial. Se analiza cada una de las metodologias seleccionadas por
individual y se identifica los procesos que las componen, posterior se hace un cuadro
comparativo donde se evidencia la particularidad de cada una de ella?°.

6.1.1 PMI (Project Management Institute) - PMBOK.

En el andlisis de esta metodologia propuesta por el PMI!!, se detallan cada uno de
los procesos y herramientas en la gestion de interesados, los cuales se proceden a
mencionar extractos exactos del PMI en su guia PMBOK, en otros casos se citaran o
referenciaran para el desarrollo de este trabajo.

Las partes interesadas o stakeholders, tal como lo define el PMBOK, es un individuo,
grupo u organizacion que pueden afectar, ser afectados o percibirse a si mismos
como afectados por una decision, actividad o resultado de un proyecto. Las partes
interesadas pueden participar activamente en el proyecto o tener intereses que
pueden verse afectados positiva 0 negativamente durante la etapa de ejecucion o
finalizacion del proyecto, o durante la operacion del producto del proyecto. Es de vital
importancia para el desarrollo de un proyecto puesto que cada grupo de interés o
parte interesada puede tener diferentes expectativas en el resultado del proyecto y
esto generar conflictos durante su ejecucién, asi mismo si se tiene en cuenta su grado
de influencia en la toma de decisiones en el proyecto y como este puede impactar en
el cumplimiento de los objetivos directos del negocio o de otras necesidades
particulares.

EI PMBOK como primera medida menciona que el equipo del proyecto debe identificar
partes interesadas internas y externas, positivas y negativas, y las expectativas de
cada una de ellas. Para ello el PMI estructura un proceso de identificacion de grupos
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de interés o partes interesadas para ser aplicado durante todo el ciclo de vida del
proyecto. Esta identificacion permitira la comprension del grado de influencia en el
proyecto para lograr un equilibrio con las necesidades y expectativas de cada uno de
ellos, lo cual es esencial para el éxito del proyecto, ya que se ha demostrado que al
no gestionarse debidamente estos intereses pueden causar retraso en la ejecucion
del proyecto y como consecuencia aumento en los costos, e incluso la cancelacion
del proyecto, de igual manera permitir practicas administrativas negativas que pone
en riesgo el proyecto y la reputacion del mismo y sus partes interesadas.

Es por ello por lo que el gerente del proyecto debe gestionar las influencias,
expectativas de estos diferentes grupos de interés con relacién al proyecto, a fin de
garantizar un resultado exitoso del mismo. En la particularidad de cada proyecto esta
gestién puede resultar dificil, ya que a menudo los interesados tienen diferentes
objetivos y expectativas los que pueden ser contradictorios y conflictivos. Sin
embargo, aprender a gestionarlo es asegurar que el equipo del proyecto pueda
interactuar con ellas de una forma mas eficiente!*2.

En laimagen 3 se muestra los procesos segun el PMI para la gestion de Stakeholders

Identificar
stakeholders

Controlar la

relacion con Gestion de ;i?igiri
los Stakeholders stakeholders
stakeholders
Gestionar la

relacién con
los
stakeholders

Grafica 3. procesos segun el PMI

6.1.1.1 Identificar stakeholders
En el proceso de identificacion de los stakeholders, son las actividades documentadas
donde se describen las personas, grupos u organizaciones, que por su relacion
directa o indirecta con el proyecto pueden afectar los resultados del proyecto o de
igual manera versen afectados por las decisiones, actividades o resultados del
proyecto. Es por ello por lo que este proceso se relacionan las actividades para
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identificacion documentada de cada stakeholders, sus intereses, participacion,
interdependencia, influencia y el impacto potencial en el éxito del proyecto.

El principal beneficio de este proceso es permitir al gerente del proyecto identificar el
enfoque y manejo apropiado para cada grupo de interés.

1. Fuentes para la identificacion de stakeholders (insumos).

La Carta del Proyecto: En este documento de entrada se puede identificar las
partes internas y externas mas influyentes en los resultados o ejecucion del
proyecto, debido a que este documento detalla el/los patrocinadores (es),
clientes, equipo del proyecto y areas de la organizacion que participan en el
proyecto.

Documento de adquisiciones: Todo proyecto requiere de actividades de compra,
adquisicién o contratacion de recursos, este documento facilita la identificacion
de las partes definidas para atender dicha necesidad y sus intereses a lo largo
del ciclo de vida del proyecto.

Factores organizacionales: Los factores organizaciones como la estructura,
cultura, gobierno corporativo, industria, sector, normas, entre otros..., es una
fuente de identificacion de los intereses propios de dicha organizacién e influir en
la ejecucion del proyecto.

Estructura de procesos: Tener claro la estructura de procesos en la organizacion
o0 los activos de procesos para identificar como ellos pueden influir en los grupos
de interesados.

2. Herramientas y técnicas.

Las técnicas recomendadas en este proceso de identificacibn se basan en
recopilacién de la informacién para obtener la lista de las personas o grupos de
interés, andlisis cualitativo por medio de analisis de la informacion o la aplicacion de
entrevistas estructurados para la identificacion de las expectativas y la influencia de
los grupos de interés relacionados con el propdsito del proyecto. Al igual las
relaciones que pueden ser aprovechadas para la construccion de alianzas que
ayuden al éxito del proyecto. Otras de las técnicas es el juicio experto el cual
recomienda involucrar en este proceso el juicio de:

La alta direccion.

Otras unidades dentro de la organizacion.

Los gerentes de proyecto que han trabajado en proyectos en la misma zona o
indole (directamente o a través de las lecciones aprendidas).

Expertos en la materia en el area de negocio o proyecto.

Los grupos industriales y consultores.

Las asociaciones profesionales y técnicas.

Los organismos reguladores y las organizaciones no gubernamentales (ONG).

Resultados.

El resultado de este proceso permite obtener una lista o registro de interesados
detallado por cada persona o grupo de interesado con la siguiente informacion:
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Identificacién Basica: Nombre, cargo de la organizacion, ubicacion, funcion en el
proyecto.

Informacion de contacto.

Evaluacion de la informacion: Requisitos, expectativas principales, influencia
potencial en el proyecto, fase en el ciclo de vida con el mayor interés.
Clasificacién de las partes interesadas: Externo, partidario, neutral, resistencia
interna.

Informacion adicional que permita conocer otras caracteristicas de la persona o
grupo de interesados.

El registro de interesados debe ser sistematico y aplicar su proceso en las
diferentes fases del proyecto.

6.1.1.2 Planear la gestién de partes interesadas
Este proceso permite la definicién y asociacion de estrategias para una adecuada y
efectiva gestion de cada persona o grupo de interesados, ya que se considera las
necesidades, intereses e impacto potenciales en el resultado del proyecto. El
resultado es proporcionar un plan de gestion de interesado claro y ejecutable durante
el ciclo de vida del proyecto.

1. Fuentes para elaboracion del plan (insumos).

Las fuentes de informacién recomendadas como insumo para este proceso son:

El plan de gestién del proyecto, el cual puede contener.

El ciclo de vida del proyecto y los procesos que se aplicaran a cada fase.
Descripcion de coémo se ejecutard el trabajo para lograr los objetivos del proyecto.
Descripcion del recurso humano necesario, asi como los roles vy
responsabilidades, relaciones jerarquicas.

Plan de gestién del cambio el cual documenta como serdn monitoreados y
controlados los cambios.

Necesidades y técnicas para la comunicacion con las partes interesadas.
Registro de Interesados: Es insumo necesario para la elaboracién del plan de
gestién de interesados

Factores organizacionales: Los factores organizaciones como la estructura,
cultura, gobierno corporativo, industria, sector, normas, entre otros..., es una
fuente de identificacion de los intereses propios de dicha organizacion e influir en
la ejecucion del proyecto.

Estructura de procesos: Tener claro la estructura de procesos en la organizaciéon
o0 los activos de procesos para identificar como ellos pueden influir en los grupos
de interesados.

2. Herramientas y técnicas.
Las técnicas recomendadas en este proceso se enmarcan en:

Juicio de Expertos: Solicitar la opinion de expertos para estructurar y definir el
nivel de compromiso en cada etapa del proyecto por cada uno de las personas o
grupo de interesados.
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Reuniones: En estos espacios se hace participe el equipo del proyecto para que
proporcionen bajo una base objetiva el compromiso de las personas o grupos de
interesados

Técnicas Analiticas: Es un método de clasificacion y comparador del nivel de
compromiso de todos los grupos de interés. Esta técnica permite clasificar las
partes interesadas de la siguiente manera:

Inconsciente

Resistente

Neutro

Apoyo

Lider

3. Resultados.
Como resultado de este proceso se obtiene un documento donde se identifican las
estrategias de gestion necesarias para involucrar la participacion efectiva de los
grupos de interés o stakeholders. Esta orientado a cumplir con las necesidades del
proyecto con un grado de detalle que permita identificar la magnitud o complejidad de
proyecto y sus stakeholders. El plan de gestién de las partes interesadas debe
proporcionar un minimo de informacion las cuales se recomiendan:

Los niveles de participacion actuales o deseados de los actores clave.

Alcance y consecuencia del cambio en los interesados.

Interaccién entre las posibles partes interesadas.

Los requisitos de comunicacion para la fase actual del proyecto.

La informacién que se entregara a las partes interesadas, incluido el idioma,
formato, contenido y nivel de detalle.

Motivo de la distribucion de dicha informacion y el impacto esperado, frecuencia
de la distribucion.

6.1.1.3 Gestionar la relacion con los stakeholders

Este proceso hace referencia a mantener una adecuada comunicacion por medio
del trabajo conjunto con las partes interesadas y asi poder garantizar las
necesidades y expectativas particulares, gestionar de forma oportuna los
requerimientos y fomentar una activa participacion de las partes interesadas en el
desarrollo del proyecto.

Este proceso tiene como resultado un beneficio definido como el aumento del apoyo
de estos grupos de interesados y la minimizacion de resistencia en las diferentes
etapas del proyecto y sin dejar atrds el aumentando significativamente las
posibilidades de lograr el éxito del proyecto.

En este proceso se logra involucrar a las partes interesadas en la fase mas
apropiada del proyecto y obtener o confirmar su compromiso. Permite un monitoreo
de las expectativas de los interesados y aplicar las acciones de negociaciéon y
comunicacion pertinente para cada persona o grupo de interesado. Abordar los
problemas potenciales para ser gestionado de la forma mas objetiva y por ultimo
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permite escuchar las preocupaciones los cuales se consideran como eventos de
riesgos.

1. Fuentes para la gestion de la relacién con los stakeholders (insumos).

Las fuentes de informacion recomendadas como insumo para este proceso son:

Plan de gestion de stakeholders: Detalle de estrategias para una adecuada y efectiva
gestion de cada persona o grupo de interesados, considerando las necesidades, intereses
e impacto potenciales en el resultado del proyecto.

Plan de Gestion de las Comunicaciones: Proporciona herramientas de comunicacion de las
partes interesadas. Lo que puede incluir:

Requisitos de comunicacion.

Detalle e informacion solicitada, incluyendo idioma, formato y contenido.

Motivo de la distribucion de la informacion.

Persona o grupos que recibiran la informacion.

Registro de control de cambios: Lineamientos claros para la solicitud de cambios
gue puedan ocurrir durante la ejecucion de un proyecto. Por lo general estos
cambios impactan las areas del proyecto como el alcance, tiempo, costo y riesgo.
Factores organizacionales: Los factores organizaciones como la estructura, cultura,
gobierno corporativo, industria, sector, normas, entre otros..., es una fuente de
identificacion de los intereses propios de dicha organizacion e influir en la ejecucion
del proyecto.

2. Herramientas y técnicas.
Las técnicas recomendadas en este proceso se enmarcan en:

Métodos de Comunicacion: En el plan de comunicaciones se define las actividades
y técnicas para cada uno de los interesados, partiendo del registro de interesados y
sus necesidades de comunicacion. Esta técnica como minimo debe definir el como,
cuando, y cuales de estos métodos de comunicacion para el proyecto.

Habilidades Interpersonales: Las técnicas mas apropiada en cuanto a la gestiéon de
partes interesadas debe contemplar las habilidades blandas como la creacion de
confianza, resolucion de conflictos, escucha activa, resistencia al cambio. Estas
deben ser aplicadas por el gerente del proyecto para coordinar y crear un ambiente
de contribucién al logro de los objetivos del proyecto.

3. Resultados.

Registro de incidentes: En el resultado de aplicacion de las técnicas descritas
anteriormente y del monitoreo constante de las partes interesadas se identifican
eventos como discusion o disputa entre los stakeholders del proyecto esto se
documenta como un registro de incidentes.

Solicitudes de cambio: En la gestion de las relaciones con las partes interesadas se
pueden llegar acuerdos que generen solicitudes de cambio, acciones correctivas o
preventivas en el proyecto o el producto del proyecto.
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Actualizacion del plan de gerencia: Cuando se identifique nuevos requisitos o
cambios definidos en la gestion de las relaciones con las partes interesadas, se
debe actualizar el plan de gerencia.

Procesos de la Organizacién: en la gestion de las relaciones con los interesados de
debe informar los problemas resueltos, cambios aprobados y el estado del proyecto
en los procesos activos que hacen parte de la organizacion.

Informes de Proyecto: En estos informes adicional al estado del proyecto se debe

incluir lecciones aprendidas de la gestion de las relaciones con las partes
interesadas.

6.1.1.4 Control de larelacidon con los stakeholders

Es el proceso donde se hace referencia al seguimiento de la implementacién de las
estrategias definidas en la gestion de las relaciones con las partes interesadas, al igual la
incorporacién de nuevas estrategias o el mantenimiento de la eficiencia o eficacias de las
actividades implementadas en pro de la evolucién del proyecto y su relacion con los
cambios en el entorno.

1. Fuentes para el control de la relacion (insumos).

Plan de Gestion de Proyecto: En este documento se detalla cada una de las etapas
del proyecto el ciclo de vida del proyecto y los procesos que se aplicaran a cada
fase, se identifican las partes interesadas sus necesidades y técnicas para la
comunicacion.

Registro de incidentes: En el resultado de aplicacién de las técnicas descritas
anteriormente y del monitoreo constante de las partes interesadas se identifican
eventos como discusion o disputa entre los stakeholders del proyecto esto se
documenta como un registro de incidentes.

Datos de desempefio del proyecto: Medicién del resultado de las actividades que se
desarrolla cada una de las etapas del proyecto.

Documentos del proyecto: Documentos del proyecto procedentes de cada una de
las etapas del proyecto.

2. Herramientas y técnicas
Las técnicas recomendadas en este proceso se enmarcan en:

Sistemas de Gestion de la Informacion: Un sistema de gestion donde permita
capturar, almacenar la informacion proveniente de la gestion de las relaciones con
las partes interesadas, al igual distribuir a los interesados del estado del proyecto.
Juicio de Expertos: Una metodologia que ayuda a identificar o actualizar nuevos
actores o cambios en los actuales.

Reuniones: Son espacios de presentacion para la discusion de cambios en los
grupos de interés.

3. Resultados.

Resultados de desempefio del proyecto: analisis de contexto partiendo del enfoque
de la gestion de las relaciones con las partes interesadas, el resultado muestra el
grado de desempefio del proceso frente a los resultados del proyecto.
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e Solicitudes de cambio: Son acciones correctivas que ayudan a disminuir posibles
problemas en la consecucion de los resultados, las cuales surgen como solicitudes
de cambio.

e Actualizaciones al plan de gerencia: En el desarrollo de las solicitudes de cambio es
necesario revisar actualizar la estrategia del proyecto o el plan de gerencia.

6.1.1.5 Gestion de riesgos del proyecto

La gestion de riesgos del proyecto incluye los procesos para la planificacion,
identificacién, analisis, planeacion de la respuesta y control de los riesgos de un
proyecto. El objetivo de la gestidn de riesgos es aumentar la probabilidad y el impacto
de los eventos positivos y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos
en el proyecto.

Planeacion B IIdentificaién =4| Analisis

X7

Planeacion de y | Control y

Respuesta Monitoreo

Grafica 4. Etapas de la gestion de riesgos — PMI. Fuente: Elaboracion propia

La gestion de riesgos es un elemento fundamental para ayudar a mantener el
proyecto bajo control, por lo que estos procesos se deben integran con la gestion de
proyectos en cada una de las areas de conocimiento y en las etapas del ciclo de vida
del proyecto como se describe en la siguiente imagen:

Cierre de
Fase y/o del

Desarrollo
del Acta de

Constitucion Proyecto

Productos,
Entregables,
Resultados

Constitucién

Proyecto

Imagen 3. Etapas en el ciclo de vida del proyecto.

A continuacién, se mencionan los procesos que componen la gestion de riesgos:
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1. Planear la gestion de riesgos.

Consiste en decidir la forma de enfocar, planear y ejecutar las actividades de Gestion de
Riesgos del proyecto. El plan de gestion de riesgos cuenta con los elementos necesarios
para establecer los lineamientos, metodologia, apetito y tolerancia, escalas de valoracion,
asignacion de roles y responsabilidades. Es importante que este proceso se realice durante
la planificacién de un proyecto y se podra actualizar si es necesario aplique las herramientas
necesarias para la formulacion del plan de gestion de riesgos segun la siguiente imagen:

Plan de Gestion del

Proyecto

Acta de Constitucién del Técnicas Analiticas

Proyecto (Project Charter

Htas

Juicio Experto Plan de Gestion de

Riesgos

Salidas 4™

Registro de Interesados Reuniones

Entradas

Factores externos e
internos del proyecto

cnicasy

Procesos Activos del
proyecto

Té

Imagen 4. Proceso para la planeacion de la gestion de riesgo — PMI. Fuente: PMBOK (Project
Management Institute, 2017).

2. ldentificar los riesgos.

Consiste en el proceso para determinar qué riesgos pueden afectar el proyecto incluyendo
la documentacioén de las caracteristicas tales como causas, efectos, impactos y otros. Este
proceso se hace desde la etapa de inicio hasta el cierre del proyecto y se recomienda hacer
participar a los diferentes involucrados internos o externos, aplicar técnicas y herramientas
y asi poder obtener una lista o registros de posibles eventos de riesgos segun la siguiente
imagen:

Plan de Gestion de Riesgos
Revisiones de la

Plan de Gestion de Costos -,
Documentacion

Plan de Gestion del Cronograma
Plan de Gestion de Calidad

Plan de Gestion de RRHH

Linea Base de Alcance

Recolecciéon de informacién
RBS

Analisis con Lista de
Verificacion Registro de

Estimacion de Costos de las >
Riesgos

Actividades
Registro de Stakeholders

Salidas 4™

Analisis de Supuestos

Entradas

Técnicas de Diagramacion
Analisis DOFA

Juicio Experto

Documentos del Proyecto
Documentos de las Adquisiciones

Técnicas y Htas

Factores Ambientales de la
Organizacién

Procesos Activos de la Organizacion

Imagen 5. Proceso para la identificacion — PMI. Fuente: PMBOK (Project Management Institute,
2017).
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3. Andlisis y priorizacion de los riesgos.

El proceso consiste en priorizar los riesgos para realizar analisis o acciones
posteriores, evaluando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de los riesgos
identificados, estas se ubican en segun las escalas definidas en el plan de gestion
de riesgos (ver imagen 6). Este andlisis se puede realizar de forma cualitativa por
medio de técnicas aplicadas a la informacién de contexto, lecciones aprendidas o
percepciones de expertos. De igual manera si se posee informacion histérica se
aplica andlisis cuantitativo por modelos probabilisticos, econométricos o financiero,
cconsiste en analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los
objetivos generales del proyecto. Sobre aquellos riesgos priorizados en el Analisis
Cualitativo, establecidos como de alto impacto para el proyecto. Se analizan los

efectos de los eventos de riesgo y se les asignan valores numeéricos.

Imagen 6. Proceso para el analisis del riesgo — PMI. Fuente: PMBOK (Project Management Institute,
2017).

Entradas

Registro de Riesgos

Plan de Gestion de Riesgos.
Registro de riesgos.
Lecciones aprendidas.

Plan de Gestidn de Riesgos
Plan de Gestidn de Costos

Plan de Gestion del
Cronograma

Plan de Gestion de Calidad
Plan de Gestion de RRHH
Linea Base de Alcance
Registro de Stakeholders
Documentos del Proyecto

4. Planificar la respuesta.

Es el proceso para desarrollar opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir
las amenazas a los objetivos del proyecto (ver imagen 7). Planificar la Respuesta a los
Riesgos aborda los riesgos en funcion de su prioridad, introduciendo recursos y actividades
en el presupuesto, el cronograma y el plan de gestién del proyecto, de acuerdo con las

necesidades.

ecnicas y Htas

rd

T

Salidas & A

Metodologias de anlisis
cualitativo:

- Espina de pescado
- Causa y efecto

- Corbati . .
orbatin Registro de Riesgos,

Mapa de calor y
perfil de riesgo

Metodologias de analisis
cuantitativo:

Modelos probabilisticos
paramétricos y no
paramétricos

Modelos financieros
Valor Monetario Esperados
VaR

Las caracteristicas de las estrategias de respuesta son:

Acciones especificas para implementar en cada estrategia.
Estrategias primarias y estrategias alternas.

Planes de emergencia.
Reserva de contingencia en tiempo y costo.
Disparadores o activadores de los riesgos (triggers).
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Registro de Riesgos Estrategias para Riesgos

Registro de Riesgos Negativos o Amenazas

Actualizacion del Plan
de Gestidn del
Proyecto

Plan de Gestion de
Riesgos

Estrategias para Riesgos
Positivos u Oportunidades
Estrategias de Respuesta Actualizacién de los
para Contingencias Documentos del
Juicio Experto Proyecto

Salidas 49

Entradas

Técnicas y Htas

Imagen 7. Proceso para la planeacion de la respuesta al riesgo — PMI. Fuente: PMBOK (Project
Management Institute, 2017).

5. Controlar la gestion de riesgo.

El proceso consiste en la implementacion de los planes de respuesta a los riesgos, asi
como el seguimiento y monitoreo a los riesgos residuales, incluyendo la identificacién de
nuevos riesgos Y la evaluacion de la efectividad del proceso a lo largo del proyecto ver
imagen 8.

Registro de Riesgos
Plan de Gestion del Reelvaluacién de los Informacién de
Proyecto Riesgos desempefio del
% Datos de % Auditorias de los Riesgos 8 Trabajo
o Desempefio del 4+ Analisis de Variaciény N o] Solicitudes de Cambio
Trabajo = Tendencias o— L
e o — Actualizacion de Procesos
4+ [Informesde > Medicién del U Activosde la Organizacién
C Desempeiio del vy Desempefio Técnico wn s
L Trabajo pL o Actualizacion del Plan de
o Andlisis de Reservas Gestion del Proyecto
‘c Reuniones Actualizacién de los
Q Documentos del Proyecto
Q
|_

Imagen 8. Proceso para el control del riesgo — PMI. Fuente: PMBOK (Project Management Institute,
2017).

El plan de gestion de riesgos es vital para comunicarse y obtener el consentimiento
y el apoyo de todas las partes interesadas para garantizar que el proceso de gestion
de riesgos cuenta con el apoyo y se realiza efectivamente en el ciclo de vida del
proyecto.
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6.1.2 Accountability.

Accountability presenta una metodologia para la gestion de los grupos de
interesados para el desarrollo de los proyectos, el cual es establecido por medio del
“Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés”, en este
documento se presenta los principios basico y lineamientos en la relacién con los
grupos de stakeholders, este manual fue realizado por medio de consultas a
expertos en Japon, el Reino Unido, Sudéfrica y los Estados Unidos y algunas
secciones en dos talleres de un dia de duracion con empresas y diversos grupos de
interés, llevados a cabo en Londres en abril de 2005.

Este manual es construido con las experiencias de proyectos y sus relaciones con
los stakeholders las medidas tomadas como lecciones aprendidas que
Accountability ha desarrollado a lo largo de su trayectoria comercial, de igual forma
de la participacion en el Foro del Acuerdo Multifibras “MFA, por sus siglas en inglés”,
el cual es orientado a recopilar acciones para mitigar las consecuencias sociales
negativas a causa del acuerdo de cuotas comerciales para industrias textiles.

Por otro lado, la Red Global de Liderazgo, es tenida en cuenta para los insumos de
este manual ya que ellos se encargan de explorar los vinculos entre relaciones con
stakeholders y las estrategias corporativas. EI manual presenta el desarrollo de
procesos de relacion con partes interesadas en cinco etapas'*® (Krick, Forstater,
Monaghan, & Sillanpaé, 2006):

e La primera etapa “Pensamiento Estratégico”, consiste en una consideracién
general de los objetivos estratégicos de la empresa, su relacién con los
stakeholders y el establecimiento de un orden de prioridades y temas para
posterior andlisis.

e Lasegunda etapa “Analisis y Planificacion”, incorpora distintos niveles de relacion
y propone un andlisis de las relaciones existentes, los recursos disponibles y las
limitaciones organizacionales. También, ayuda a indagar mas sobre los
representantes de los distintos stakeholders y a decidir el tipo de relaciéon que
desea entablar con cada uno.

e Latercera etapa “Fortalecimiento de las Capacidades de Relacion”, se centra en
el analisis de las competencias internas de la organizacion y de los stakeholders,
asi como sobre la capacidad de relacion. Ademas, sirve de guia para determinar
la participacion de cada una de las partes (Krick, Forstater, Monaghan, &
Sillanp&a, 2006).

113 KRICK, Thomas, y otros. De las palabras a la accién, EI compromiso con los stakeholders: Manual
para la préactica de las relaciones con los grupos de interés. Buenos Aires: UNEP, 2006. [en linea].
[consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet https://bit.ly/3140usH.
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La cuarta etapa “Proceso de Relacion”, describe distintas técnicas y mecanismos
de relacion y sobre la base de las anteriores etapas propone disefiar el enfoque que
se adapte a las necesidades y caracteristicas especificas de la organizacion y los
stakeholders a fin de lograr los objetivos.

Por ultimo, en la quinta etapa “Actuar, Revisar e Informar”, ofrece asesoramiento
para el seguimiento de los resultados de la relacion y asegurarse de que quienes

participaron en ella conozcan y valoren lo aprendido.

Relacion con
Stakeholders
Orientada a los
Resultados

a

Fortalecimien?t}h

Proceso de de las Capacidades
Relacion de Relacion

Mevstcar |z ferma s etactun e
Olseta fof process

Imagen
practica

6.1.2.1

9. Esquema de las cinco etapas de la relacion con stakeholders. Fuente: Manual para la
de las relaciones con los grupos de interés

Etapa 1. Pensamiento estratégico relaciones con los stakeholders

En la primera etapa propuesta se mencionan cuatro actividades claves, la definicién
o identificacién de stakeholders, determinacion de los objetivos estratégicos del
relacionamiento, identificacién de los temas de interés y el establecimiento de
prioridades. La definicion o identificacion de stakeholders. Por medio de un grupo
interfuncional, con experiencia y conocimientos claves de la organizacién, area o
departamento e incluso del proyecto, identifican los stakeholders internos y externos,
generando una lista de categorias y clasificaciones en donde comparten la
responsabilidad legal, operativa y financiera.

La determinacion de los objetivos estratégicos del relacionamiento: se definen los

motivadores de las relaciones con los stakeholders asocidndolas con los objetivos
estratégicos de la organizacion, area, departamento o proyecto.
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La identificacion de los temas de interés. Se detallan los temas relevantes o
vinculantes con la organizacion, y como se relacionan con las inquietudes de los
stakeholders.

El establecimiento de prioridades: Se definen ¢cémo priorizar los stakeholders? y
¢cudles son los temas claves presentados por los stakeholders?, la técnica
recomienda realizar un taller donde participen directivos de distintas areas y
funciones, que hayan tenido la oportunidad de conocer los stakeholders y los temas
presentados. Al igual hacer participar a personas externas a la organizacion que
tengan experiencia en relacion con los temas presentados. Para el desarrollo del
taller se debe hacer:

e Priorizacién de temas: Estos temas deben ser clasificados por el grado de madurez

el cual se apoya con los criterios presentados en la matriz “Temas — Stakeholders
que se muestran en la Tabla 8: Graduacion de Madurez, es decir, latentes,
emergentes, en consolidacion o institucionalizados.

Priorizacion de stakeholders: Para cada persona o grupo de stakeholders se debe
definir los criterios a utilizar para establecer un orden de prioridades, es decir
considerar el nivel de influencia, dependencia o disposicion para participar de cada
stakeholders.

A continuacion, se describen cada uno de los criterios para la priorizacion
stakeholders:

1. Influencia.

Dentro de los roles que desempefia tienen la responsabilidad de la toma de decisiones
claves o estratégicas para la organizacion, area o proyecto, esas decisiones pueden ser:

Otorgar, revocar o influenciar el otorgamiento de las licencias.

Restringir el acceso a recursos, plantas operativas o capital intelectual.

Dafiar o mejorar la reputacién de una compainiia.

Contribuir u obstaculizar la capacidad de las compaifiias para aprender e innovar.
Restringir o proveer el acceso a fondos de inversion.

Alertar de riesgos emergentes o generar distracciones para desviar la atencion y el
tiempo de la gerencia de las actividades principales

2. Dependencia.

En los roles que desempefia sus funciones depende de la autorizacion de cargos
jerérquicos o departamentos superiores 0 externas las cuales hacen parte de una
ruta critica en el desarrollo de las actividades principales de las organizaciones,
areas o proyectos.

Segun Accountability los grupos de interés son aquellos que se encuentran en la
posicion de: categorizar en:
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e Dependencia financiera directa (dependen para sus salarios, compras,
subsidios)!4

e Dependencia financiera indirecta (es decir, su sustento depende de usted a
través de su contribucion a la economia regional o, por ejemplo, en el caso
de clientes de bajos recursos que dependen de los precios bajos de los
productos bésicos que provee la compafiia).

e Dependencia no financiera (por ejemplo, quienes dependen de la compaiiia
para obtener servicios fundamentales).

e Deterioro o riesgo no financiero por sus operaciones (por ejemplo, a través
de la contaminacién del aire o ruidos molestos o riesgos para la salud de los
consumidores de sus productos).

e Con poco o sin poder de eleccidon (por ejemplo, empleados que quedaran
cesantes, vecinos de una planta de produccion, adictos en el caso de
productos adictivos, consumidores vulnerables por analfabetismo, etc.) 11°

3. Disposicion y capacidad.

Antagonista/hostil.

Desconocido.

Sin interés.

Cooperativo.

Competitivo.

Participa a través de un mecanismo formal (por ejemplo, por gobernanza, por
reglamentacion, por negociacion)

El resultado de esta etapa es comprender como interactla la organizacion, areas o
proyectos con los stakeholders y poder definir los objetivos estratégicos para
generar una relacion con ellos e incorporar los temas de interés claves como parte
de la estrategia para ser parte de su ruta organizacional en la implementacién de la
estrategia.

114 GUTIERREZ, MARIN, & ZULUAGA, Op.cit. p. 62
115 |bid. p.62
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Tabla 6. Graduacion de madurez16,

Madurez del tema | Evidencia Concienciacién Expectativas

Algunas  comunidades de
activistas y ONG’s son .
. . . | tema. La No, hay normas  ni
Latente Poca e\(ldeppla conscientes de ; parametros reconocidos
concreta o cientifica | comunidad empresarial no
. o para las empresas
tiene mucha consciencia del
tema.
Hay investigaciones | Tema central de camparfas de
sobre el tema, pero | ONG’s y de creciente atencién |Los limites de la
Emergente aun no hay | politica vy ,mediética. Las responsapilidad _
consenso con |empresas lideres prueban |empresarial son objeto
relacion a las|distintos enfoques para | de debate publico.
conclusiones. gestionar el tema.
Creciente promocion y
reconocimiento de las
Alto nivel de consciencia | MEIOreS practicas
general del tema en los relacionadas  con el
En consolidacion | Evidencia fuerte organismos  relevantes  de | €Ma-
empresas, sociedad civil y|ge estableen normas
sector publico. voluntarias 'y hay
propuestas de
legislacion.
Menor énfasis en la | Afrontar el tema es parte|Establecimiento de
Institucionalizado | evidencia: el tema|natural de un modelo de |legislacion o estrictas
ya se ha aceptado. |excelencia empresarial. normas empresariales.

6.1.2.2 Etapa 2. Andlisis y planificacién de la relacién

El objetivo de esta etapa consiste en reunir informacion y desarrollar un plan de
accion basado en las propiedades estratégicas y las capacidades actuales de la
organizacion Krick, Forstater, Monaghan, & Sillanpaa, en Gutiérrez, Marin, &
Zuluaga''’. En el desarrollo de esta etapa Accountability propone la aplicaciéon de
cuatro procesos los cuales se describen a continuacion:

Revision del progreso: Es un andlisis de la situacion actual de la relacion con los
stakeholders, y los temas relevantes que ellos exponen, con base a este analisis de
inicial con la planificacién del relacionamiento con los stakeholders!!8, para ello se
tendra que indagar en:

116 KRICK, Thomas, et.al citado en GUTIERREZ, MARIN, & ZULUAGA, Op.cit. p. 64
117 |bid. p.64
118 |bid. p.64
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e (COmo se gestiona el tema actualmente dentro de la organizacién?
e (Qué politicas y sistemas ya se han implementado?
e (Qué puede y quiere hacer en relacion con estos temas?

Esta informacion brindara una base objetiva y sélida para disefiar un proceso
practico en funcion de sus objetivos y el nivel de madurez de los temas claves o
relevantes!®. La relacion de los stakeholders en funcién de un tema clave se puede
clasificar en:

e Sin relacion: No hay relacién con el tema.

e Exploratoria: Relacibn con los stakeholders cuando se presentan
oportunidades o desafios. Se trata de explorar y aprender sobre el tema.

e En desarrollo: Se establecen procesos de relacion de buena calidad, con
cierta atencion al disefio y a las necesidades de los stakeholders, pero los
sistemas de gestién son disparejos, el impacto de estas relaciones en los
procesos operativos de decisidbn no resulta claro y no hay objetivos de
desempeiio definidos para el abordaje de este tema'?®

e Integrada: Los procesos participativos de alta calidad alimentan el proceso
operativo de toma de decisiones y estan integrados a los sistemas basicos
de gestidon. Las relaciones se sistematizan para asegurar un tratamiento
adecuado del tema.

e Estratégica: Las relaciones de alta calidad forman parte de los procesos de
gestion y gobierno y se vinculan a la estrategia de negocio. Los temas se
tratan en profundidad, a menudo con el objetivo de lograr cambios sistémicos
a nivel global y local*?!

Estas respuestas organizacionales se pueden comparar luego con la madurez de
cada tema evaluado en la etapa 1. Se trata del propésito de la Matriz de temas y
respuestas que se presenta a continuaciéon en la grafica 4.

119 1bid. p.65 )
120 GUTIERREZ, Luz, MARIN, John y ZULUAGA, Javier. Op.cit p.65
121 |bid. p.66
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Zona de riesgo
EXPLORATORIA

LATENTE EMERGENTE EN CONSOLIDACION INSTITUCIONALIZADO

Madurez social de un tema

Grafica 5. Matriz de temas y respuestas!??.

Esta matriz permite identificar como la empresa trata un tema de interés y la
madurez en abordar el debate en torno a ella. Ayuda a identificar temas donde se
tienen una posicion de liderazgo, y aquellos que se encuentran en situaciones de
riesgo’?3.

Aprender de otros e identificar socios potenciales. Consiste identificar las fuentes
mas relevantes de aprendizaje e identificar socios con mayor potencial para
desarrollar un proceso de relacion. Para esta actividad se requiere indagar en:

e ¢Qué han hecho otras organizaciones para relacionarse con stakeholders
similares o para encarar temas similares?

¢, Qué errores podemos evitar y qué practicas han resultado exitosas?

¢, Qué normas y marcos de referencia ofrecen pautas relevantes?

¢, Como han hecho otros para convertir desafios en oportunidades?

¢ Estas iniciativas resultan creibles desde la perspectiva de mis grupos de
stakeholders méas importantes?*24

Definir objetivos para los stakeholders. Adicional de evaluar cdmo se gestiona las
relaciones actuales y aprender de otros, es necesarios entender la posicién actual
en funcion tratar un tema relevante y como mejorarlo (Krick, Forstater, Monaghan,
& Sillanpaa (2006), en Gutiérrez, Marin, & Zuluaga (2015, pag. 67). Para se debe
indagar en:

e /COmo se relaciona actualmente con los stakeholders para encarar los
temas prioritarios?

122 KRICK, Thomas, et.al citado en GUTIERREZ, MARIN, & ZULUAGA, Op.cit. p. 66
123 | bid. p. 66
124 |bid. p. 67
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e COmo se podria mejorar esta relacion y qué tipo de resultados se buscan?

Al definir un enfoque de la relacién con los stakeholders se puede plantear en
distintos niveles dependiendo de grado de trato o relacionamiento, se puede
clasificar desde un nivel pasivo (sin relacion) hasta el nivel de delegacion, en la
Tabla 9. Naturaleza de la relacion, se describen cada uno de los niveles y su
naturaleza de la relacion'?®,

Tabla 7. Naturaleza de la relacion26,

Permanecer pasivo

No hay relacion

transacciones

Hacer un L.
- No hay relacién
seguimiento
Relacién de corto o largo plazo con los stakeholders. "Le mantendremos
Informar . N
informado.
Realizar Los términos se determinan a través del acuerdo contractual. “Haremos lo

que dijimos que hariamos” o “Proveeremos los recursos para que ustedes
hagan lo que acordamos”.

Consultar

Relacibn de corto o largo plazo. "Les mantendremos informados,
escucharemos sus inquietudes, consideraremos sus opiniones y
explicaremos nuestras decisiones".

Participar

Relaciones puntuales o de largo plazo. "Trabajaremos con ustedes para
asegurarnos que sus inquietudes sean comprendidas, para desarrollar
propuestas alternativas y para explicar como las opiniones de los
stakeholders han influenciado el proceso de toma de decisiones”.

Colaborar

Relaciébn de largo plazo. "Recurriremos a ustedes en busca de
asesoramiento y participacion directa para encontrar e implementar
soluciones a los desafios compartidos

Delegar

Relacién de largo plazo. "Implementaremos lo que ustedes decidan”.

El resultado de este analisis permitira conocer la capacidad interna de la
organizacién para abordar un tema y el enfoque actual de la relacion con los
interesados, y validar si con las practicas actuales se pueden alcanzar los objetivos
establecidos o, si es necesario replantar cambios sobre los objetivos con relacion al
andlisis aplicado?’

Conocer a los stakeholders: En necesario crear un perfil para cada representante
por medio de factores, esto permite conocer los stakeholders. para lo cual
Accountability’®® propone analizar los siguientes factores:

125 bid. p. 67
126 |bid. p.67
127 |bid. p.68
128 KRICK, Thomas, et al. Op.cit .
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e [Expectativas

e Conocimiento del tema

e Voluntad de participar

e Posibles impactos (negativos y positivos)

e Escala geogréfica

e Capacidad de relacion de los stakeholders!?®

Definiciobn de margenes de maniobra: La organizacion debe definir frente a un tema
en cuestion ¢ qué se puede hacer?, ¢qué se quiere? y ¢qué no se quiere?, ¢, Cudles
son los recursos con los que se cuentan?, comunicar el grado de compromiso
organizacional y las necesidades estratégicas del negocio, esto permite determinar
los “margenes de maniobra”.

Como los margenes de maniobra es en dltimas una decisién interna de la
organizacion a nivel gerencial, se debe involucrar la alta gerencia, responsables del
presupuesto y demas actores internos que pueda influenciar este proceso, exponer
el tema en cuestion y los escenarios planteados de relacionamiento con los
stakeholders'®

6.1.2.3 Etapa 3. Fortalecimiento de las capacidades de relacion

En esta etapa se describe las herramientas para fortalecer la capacidad de respuesta
en un tema en cuestion, desarrollar habilidades internas y desarrollar la capacidad
de relacion con los stakeholders®!

El objetivo de esta etapa consiste en asegurar que la organizacion y los grupos de
interés cuenten con los sistemas y habilidades organizacionales necesarias para
participar exitosamente en una relacion productiva®®?. En el desarrollo de esta etapa
Accountability propone la aplicacién de cuatro procesos los cuales se describen a
continuacion:

Fortalecer la capacidad de responder a un tema: En esta etapa se debe analizar
cémo mejorar la capacidad de respuesta de la organizacién frente a un tema, para
lograr el objetivo se recomienda reforzar el compromiso de la alta direccién con el
tema a través de: La promocién de las alianzas internas que promuevan ciertos
temas a alto nivel

Definicion de indicadores de gestion relacionados con la efectividad de las
estrategias con los grupos de interés y relacionarlos con incentivos.

La consolidacion y concientizacion de la relacion que existe entre los objetivos
estratégicos de la organizacion y el relacionamiento con los stakeholders.

129 KRICK, Thomas, et.al citado en GUTIERREZ, MARIN, & ZULUAGA, Op.cit. p. 69
130 |bid. p.64
131 |bid. p.64
132 |bid. p.70
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Desarrollar o adoptar politicas de responsabilidad corporativa.

Sincronizar las actividades programadas con los stakeholders con ciclos internos de
los procesos de informacion y presupuesto.

Implementar controles que permitan controlar la calidad de la
organizacional.

respuesta

Incorporar como un requerimiento para la seleccion del personal involucrado con el
relacionamiento con los stakeholders, la necesidad de habilidades, caracteristicas
personales y competencias que facilite el relacionamiento.

Implementar escenarios y mecanismo que propendan por la socializacion de las
lecciones aprendidas, al interior de la organizacion.

Desarrollar habilidades internas: Identificar las habilidades internas de las personas
de la organizacion para relacionarse con los grupos de interés, en la Tabla 10. Se
describen las habilidades y sus caracteristicas que pueden presentarse en distintos

tipos de personas, con diferentes niveles de conocimientos y experiencial®?

Tabla 8. Habilidades y Caracteristicas!34
Descripcién de habilidades y

caracteristicas beneficiosas

Alternativas para desarrollarlas y
mejorarlas

Gestion y
analisis de
proyectos

Desarrollo de relaciones estratégicas y
productivas con los stakeholders, de
forma oportuna y dentro de un
presupuesto.

Capacidad para examinar e interpretar
los resultados de la relacion con los
stakeholders para capturar los hechos y
cifras claves, asi como los mensajes y
experiencias.

El Project Management Institute ofrece
pautas y capacitacién sobre gestion de

proyectos en www.pmi.org.

Las capacidades personales deben
complementarse y enmarcarse a
través de politicas y procedimientos,
como se describe en la seccién
anterior.

Comportamie

Demostracion de ciertos rasgos de
personalidad, como integridad,
capacidad para concentrarse en las
soluciones, motivacion, creatividad, etc.

Estos comportamientos resultan mas o

Desarrollar pautas éticas y politicas de
comportamiento personal, asi como

nto . . .
personal menos importantes segun la tarea de RS | programas internos para promoverlas
de que se trate. Por ejemplo, a y desarrollarlas.
diferencia de los procesos de resoluciéon
de disputas laborales, los grupos de
debate de consumidores sobre
preferencias de compra no requieren
133 |bid. p.71

134 |bid. p. 72-75
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Descripcién de habilidades y

caracteristicas beneficiosas

‘una perspectiva orientada a las
soluciones’.

Alternativas para desarrollarlas y
mejorarlas

Técnicas de
relacion

Es fundamental tener conocimientos de
los mecanismos relevantes para las
relaciones con stakeholders (como se
plantea en la etapa 4).

Las habilidades necesarias para
modelos de relacién mas participativos,
como alianzas, desarrollo de relaciones
comunitarias o resolucion de conflictos,
difieren de las técnicas de investigacién
de mercado mas tradicionales y
unilaterales, tales como cuestionarios,
encuestas o grupos de enfoque.

Es poco probable que las mismas
personas tengan estas caracteristicas,
por lo que conviene integrar un equipo
inter funcional, con integrantes de las
areas de recursos humanos, relaciones
publicas, atencion al consumidor, etc.

Los grupos de aprendizaje internos
sirven para que las personas que
interactlan con los stakeholders
desde distintas areas de la compafia
intercambien experiencias.

Una gran cantidad de proveedores de
servicios ofrecen asesoramiento y
apoyo para el desarrollo de las
competencias especificas, por
ejemplo, BSR y el Consejo Ambiental.
Ver www.bsr.org o www.environment-
council.org.uk respectivamente.

Accountability ha desarrollado cursos
de capacitacion, certificaciones
profesionales y normas de calidad
para las relaciones con stakeholders,
segun su Serie AA 1000. Consultar en
www.accountability.org.uk/training

Conocimiento
de los temas

El conocimiento de los temasespecificos
de la relacién con stakeholders puede
constituir un requisito previo parael
personal que participe en la
relacion.Puede tratarse de
conocimientos sobretemas de desarrollo
sostenible, comoderecho laboral o
cambio climatico, o decuestiones
especificas de la industria yel contexto
politico.Una vez mas, el abordaje de
multiplestemas de RS puede requerir la
creacién deun equipo multidisciplinario,
gue recurra al‘’know-how’ de distintas
areas de la compafia —compras, gestion
ambiental,etc. o a conocimientos
externos.

Las fuentes ya identificadas en la
etapa 2 (cédmo aprender de los demas)
pueden resultar de utilidad. El
desarrollo de una base de datos sobre
el tema, a la que puedan acceder
personas de todas las areas de la
compafiia para buscar informacion,
constituye un recurso de aprendizaje
muy 0til. Una vez mas, numerosos
proveedores de servicios ofrecen
asesoramiento y apoyo para el
desarrollo de competencias
relacionadas con temas especificos.
Consultar el anexo para obtener
informacién de algunas de estas
organizaciones.
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Descripcién de habilidades y

caracteristicas beneficiosas

Alternativas para desarrollarlas y

Credibilidad

El éxito en la generacion de confianza y
garantias para los stakeholders
depende, en parte, de la forma en que
las personas que participan en la
relacion se relacionan con los
stakeholders y son percibidos por ellos.

mejorarlas

En este contexto, la credibilidad
implica que las personas que
participan en la relacién entiendan a
las comunidades involucradas. En
general, la seleccion de personas de
los contextos locales que asegure
igualdad de oportunidades méas alla
del sexo, religion, etnia, inclinacion
sexual, etc., servira para que el
personal de la compainiia refleje la
diversidad de los stakeholders.

Tal vez resulte necesario recurrir a
personas u organizaciones externas
para facilitar los procesos de relacién.
Estos recursos ofrecen credibilidad por
su imagen de independencia y
trayectoria en la obtencién de
resultados positivos en esta area.

Finalmente, y con base en las habilidades y las caracteristicas que se identifiquen
se debe disefiar un plan enfocado en mejorar y desarrollar las brechas
presentadas!®®. Desarrollar la capacidad de relaciéon con los stakeholders: con el
desarrollo de esta actividad se busca identificar y superar las barreras que puedan
tener los stakeholders, por ejemplo, puede ocurrir que existan barreras idioméaticas,
educativas, culturales, geogréaficas o temporales o que los interesados carezcan de
conocimientos sobre un tema especifico, por lo que a continuacion se proponen en
la tabla 11, soluciones potenciales, aspectos clave para el fortalecimiento de la
capacidad de la relacién con los grupos de interés?3®

Tabla 9. Soluciones potenciales.®’
Areas Temas Soluciones potenciales

Conocimiento
/ Educacion /
Comunicacién

e Conocimientos especificos del tema

e Capacidad de wuso de
Informatica y de Comunicaciones

e Alfabetismo

e Estilos de comunicacion

e [dioma

¢ Alcance limitado de prensa y medios

Tecnologia

e Provision de informacion
oportuna

e Uso de canales de informaciéon
diferentes (medios impresos y
online, radio y teatro
comunitarios)

¢ Provisién de capacitacién

e Provision de informacion en
varios idiomas

e Dias de visita a instalaciones

135 GUTIERREZ, Luz, MARIN, John y ZULUAGA, Javier. Op.cit. p. 75
136 KRICK, Thomas, et.al citado en GUTIERREZ, MARIN, & ZULUAGA, Op.cit. p. 76

137 |bid. p.76
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Areas Temas Soluciones potenciales

Infraestructura | e Disponibilidad de tecnologia e Eleccién de lugares de facil
¢ Medios de transporte acceso
e Infraestructura poco confiable | ® Asistencia en el transporte

(probablemente por motivos estacionales) | e Provision de  equipos vy
capacitacion tecnoldgica, si
fuera necesario

¢ Eleccion de estacion adecuada
(por ej., evitar la época de

temporales)
Contexto e Jerarquias sociales (castas, género,|e+ Asegurar el anonimato, si
Sociocultural riqueza) fuera necesario
¢ Conflictos locales + Ser conscientes de los
e Falta de comprension de las costumbres| conflictos potenciales entre
claves grupos de stakeholders
e Religion * Eleccion de horarios y lugares
e Costumbres culturales y estilos de| Paraelproceso de relacion que
comunicacién contemple las necesidades de

eFamilia 'y otras responsabilidades| !0 stakeholders
(cosechas, cuidado de los nifios)

Ubicacién ¢ ; Se sienten cémodos los stakeholders? e Sensibilidad ante los
¢ ;. Es un sitio accesible? requerimientos planteados por
e :Se puede lograr la privacidad o el| los stakeholders enrelacioncon
anonimato necesario? los lugares
Finanzas ¢ Costes de viaje y alojamiento e Compensacion de la pérdida de
¢ Pérdida de tiempo de trabajo tiempo de trabajo

e Compensaciéon de costos de
viaje y alojamiento

6.1.2.4 Etapa 4. Proceso de relacion

La cuarta etapa que propone Accountability abarca i) identificar la forma mas
efectiva de relacion vy ii) disefiar el proceso. Con estas dos actividades se busca
cumplir las expectativas de los stakeholders y los objetivos organizacionales!38

Identificar la forma mas efectiva de relacion: no existe una férmula para realizar esta
seleccién, dado que en cada caso dependera de los factores analizados en las
etapas previas y con base en los objetivos estratégicos para la relacién con los
grupos de interés, el nivel y enfoque actual de la relacion, las expectativas de la
organizacion, de los stakeholders y los margenes de maniobra. A continuacién, en
la tabla 12, enfoques de relacién, se presentan algunos ejemplos segun el nivel en
el que se encuentra la relacion®*®.
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Tabla 10. Enfogues de relacion 149
Nivel ‘ Ejemplos de enfoques

transacciones

Permanecer |Inquietudes de los stakeholders expresadas mediante protestas, cartas, medios de

pasivo comunicacion, sitios de Internet, etc., o presion sobre los organismos regulatorios
y otras iniciativas de intercesion.

Hacer un | Seguimiento en los medios de comunicacion e Internet. Informes de segunda mano

seguimiento | de otros stakeholders, posiblemente a través de entrevistas establecidas.

Informar Boletines y cartas. Folletos, informes y sitios de Internet. Discursos, conferencias y
presentaciones publicas. Dias de visita a las instalaciones. Giras de presentaciones
y exhibiciones publicas. Comunicados de prensa, conferencias de prensa,
publicidad en los medios, lobby.

Realizar Asociaciones publico-privadas e Iniciativas de financiacion privada. Subvenciones

y marketing de causas.

Consultar Encuestas, reuniones de grupo, evaluaciones de desempefio, reuniones
individuales, reuniones publicas y talleres, foros de asesoramiento, feedback online
y foros de debate, sondeos de opinidn.

Participar Foros de mdltiples, paneles, procesos de creacion de consenso, Procesos de
participacion en la toma de decisiones.

Colaborar Proyectos conjuntos, iniciativas, asociaciones voluntarias de dos partes o de
multiples stakeholders.

Delegar Incorporacion de los stakeholders a la estructura de gobierno (por ejemplo, como

miembros, accionistas o en comités particulares, etc.).

De acuerdo con lo anterior, se debe verificar que el enfoque seleccionado contribuya
con el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la relacion, ademas como
mecanismos para fortalecer la gestion de la relacion con los grupos de interés, se
proponen los siguientes®4!,

e Solicitud de respuesta escrita de los stakeholders, por ejemplo, a través de

cupones de respuesta incluidos en los informes.

Encuestas.

Lineas gratuitas de atencion telefénica.

Reuniones individuales o en grupo.

Reuniones publicas.

Foros de multiples stakeholders.

Mecanismos de relacion online.

Disefar el proceso: El propdsito de esta actividad consiste en asegurar que el

proceso de relacion esté bien disefiado para alcanzar los objetivos y asegurar el

éxito de la gestion, por lo que se describen tres aspectos clave, a saber

e |dentificar las personas que patrticiparan en la gestion del proceso de relacién, tanto
dentro como fuera de la organizacion, asi como los representantes de los
stakeholders que pueden ayudar en el disefio del proceso.
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o Revisar la lista de temas y opciones de forma grupal o de acuerdo con las
responsabilidades o funciones.

e Elaborar un plan de relacibn que incluya los temas principales, tareas
correspondientes, responsabilidades, recursos y fechas#?:.

6.1.2.5 Etapab. Actuar, revisar e informar
La cuarta etapa que propone Accountability abarca i) planificacion de las actividades
de seguimiento, ii) aseguramiento el aprendizaje, iii) revision de la relacion y iv)
asegurar la confianza de los stakeholders. El objetivo de esta etapa consiste en
traducir los nuevos conocimientos, experiencias y acuerdos en acciones y
asegurarse de que los grupos de interés comprenden el cémo se realiza'*®

Planificacion de las actividades de seguimiento: el propésito de esta actividad
consiste en desarrollar un plan para traducir las experiencias, la informacion y los
acuerdos de la relacién en acciones, asi como hacer un seguimiento e informar sobre
este proceso, para lo cual se propone considerar los siguientes aspectos (Gutierrez,
Marin, & Zuluaga, 2015, pag. 80):

e Quienes participaron en el relacionamiento con los stakeholders, deben
documentar los resultados obtenidos del relacionamiento y como se encuentran
estos respecto a los objetivos planteados

e |dentificar las implicaciones operativas y estratégicas de estos resultados y
asignar responsabilidades para el proceso de seguimiento.

e Definir los préximos pasos a seguir y decidir cuando se realizaran.

¢ Identificar los temas que hayan surgido y requieran tratamiento en procesos
subsiguientes de la relacion

e Se sugiere definir las acciones dentro del marco un marco de objetivos de
acuerdo con la metodologia SMART.

e Asignar responsabilidades para la implementacion y seguimiento de las
actividades

e Asegurar que se comunica de manera adecuada la informacion que pueda
resultar de valor para otras personas o0 procesos dentro de su organizacion.

¢ Informar a los stakeholders de manera apropiada

e Asegurar la confianza de los stakeholders: consiste en disefiar un proceso que
sirva para asegurar que la preparacion del proceso de relacion, el desarrollo del
proceso de relacion en si, las decisiones y la implementacion de los resultados
se realizan de manera justa y transparente, en consideracion de los intereses de
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los grupos de interés. Se debe informar a los stakeholders de las decisiones
tomadas como consecuencia de la relacion, toda vez que es un mecanismo para
generar confianza, asi mismo, es se debe contar con un proveedor de confianza
que sea o parezca independiente de la compafiia y que se encuentra en posicién
de cuestionar el desempefio de la compafiia y del enfoque de la relacion.

e Reuvision de la relacion: por ultimo, es necesario aprender de las actividades de
relacién del pasado. ¢,Qué funcion6 y qué no y qué se podria mejorar la proxima
vez?, lo cual se debe tomar como base para el futuro de la gestién de la relaciéon
con las partes interesadas’*.

A continuacion, se mencionan algunas caracteristicas a tener en cuenta

e Existe una amplia variedad de alternativas para involucrar a los stakeholders en
el proceso de evaluacion (proveer una cartelera para comentarios durante y
después del proceso, utilizar casillas de correo andnimas, solicitar que los
participantes expresen sus deseos y temores para después del proceso, etc.).

e Contemplar los escenarios de mejores y peores situaciones posibles ¢Qué
ocurrio realmente?

o Retome las sefiales de éxito que se definieron en el plan de desarrollo de la
relacion con stakeholders. ¢Se dieron estas sefales en la realidad? ¢ Fue la
relacion mejor o peor de lo esperado? ¢ Eran realistas los objetivos planteados?
¢ Hubo problemas o incidentes inesperados?

En general, se debe tratar de descubrir los aspectos del proceso que funcionaron y
los que no y qué se podria mejorar para la proxima vez. En la Tabla 13, se presentan
los lineamientos tratados en el presente capitulo!#®

Tabla 11. Procesos Accountability146
PRODUCTO
PROCESO ‘ SUB-PROCESO OBJETIVO ESPEGIFICO

Descripcién de los
stakeholders Mapa de stakeholders

Prueba de relevancia de Matriz de stakeholders y

Pensamiento cinco partes Identificar los stakeholders [t€Mas
Ectatba EIaboragon Tabla de y temas claves para la
strategico gradacion de madurez de empresa
temas Temas y/o stakeholders
prioritarios

Clasificacion Matriz de
influencia y dependencia
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PROCESO

SUB-PROCESO

OBJETIVO

PRODUCTO

Analisis
Planificacion

y

Evaluacion de la
capacidad organizacional
para responder a los
temas 0 a los
stakeholders

Definicion de margenes
de maniobra

los
los

Andlisis de
representantes
stakeholders

de

Plan para el desarrollo de

Evaluar la situacion actual
de la empresa, conocer
mejor los temas y los
representantes de los
stakeholders y planificar
adecuadamente

ESPECIFICO

Mayor conocimiento de

los temas y los
stakeholders
Conocimiento de las

fortalezas y debilidades

Plan para el desarrollo
de la organizacion y los
stakeholders

la organizacion y los
stakeholders
e Capacitacion /o
Identificacion de las pact Y
. . seleccion para
capacidades internas o .
; Identificar las capacidades | desarrollar el personal
- necesarias e )
Fortalecimiento individuales y los sistemas | clave
de las | Desarrollo de las | organizacionales
capacidades capacidades de los | necesarios para | Integracién de la relacion
de relacién stakeholders relacionarse efectivamente | con stakeholders a los
Identificacion de otras | con los stakeholders sistemas de gestion e
capacidades y informacion
habilidades externas
Disefio del Definicion de Planificar ejecutar
herramientas ylo . y ¢ Se  desarrollan los
proceso de o efectivamente actividades -

P enfoques utilizar i procesos de relacién con
relacion  con Asesoramiento de de relacion €ON | stakeholders
stakeholders stakeholders

enfoques claves
Planificacién de acciones Planes de accién
(objetivos SMART)

Traducir los nuevos

Actuacion
Revisién

y

Generacion de confianza

Presentaciéon de informes

Revision del proceso

conocimientos,
experiencias y acuerdos
€en acciones

Retroalimentacion a
stakeholders (informes)

Cambios en la relacion
para nuevos ciclos

6.1.3 Corporacion financiera internacional — IFC.

A continuacion, se efectla un estudio de la oferta de IFC hacia la orientacion de las
partes involucradas en el adelanto llevadero de proyectos, iniciando desde la
gestion del riesgo; este camino esta compuesto por una politica de sostenibilidad
ambiental y social, en la cual se relatan las funciones y compromisos de la IFC y
una serie de normas de trabajo consignadas a situar a compradores en la
caracterizacion y estimacion de riesgos para la ejecucion de proyectos. Para la IFC
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la expresién comprador al cual hacen resefia sus pautas de trabajo, es la formacion
celebrante de las acciones de progreso social y la accién del producto final*4’

Operar los riesgos e impactos sociales y ambientales con el fin de probar el progreso
correcto de sus proyectos sobre los cuales ejecuta su inversion y soporte, es la
forma de verificar sus objetivos de mejora. En su totalidad el conjunto de reglas esta
compuesto por 8 folios que el comprador debera respetar mientras se encuentre en
la fase de existencia de los proyectos de inversion en los cuales maniobra la IFC.

e Norma de desempefio 1: Evaluacion y gestion de los riesgos e impactos
ambientales y sociales.

e Norma de desempefio 2: Trabajo y condiciones laborales.

e Norma de desempeiio 3: Eficiencia del uso de los recursos y prevencion de
la contaminacion

e Norma de desempefio 4: Salud y seguridad de la comunidad.

e Norma de desempefio 5: Adquisicibn de tierras y reasentamiento
involuntario.

e Norma de desempefio 6: Conservacion de la biodiversidad y gestion
sostenible de los recursos naturales vivos.

¢ Norma de desempefio 7: Pueblos Indigenas.

e Norma de desempefio 8: Patrimonio cultural4®

Para este caso, se realizo el andlisis de la norma de desempefio No. 1 - Evaluacién
y gestion de los riesgos e impactos ambientales y sociales Cabe destacar, que la
IFC cuenta a los intérpretes sociales:

e Como los sujetos o grupos de afectados directa o indirectamente por un
proyecto o que lleguen a influenciar las consecuencias de este en un modo
objetivo o perjudicial.

La norma de desempefio No. 1 constituye la categoria de:
Efectuar una estimacién previa con el fin de establecer los impactos, riesgos y
coyunturas ambientales y sociales de los proyectos

Aprobar la colaboracién municipal positiva, fundada en la publicidad de la
investigacion del proyecto y la reunién con las comunidades particulares en los
contenidos que les inquietan claramente.

Aplicar por la organizacion ejecutora la actuaciéon ambiental y social durante todo el
proyecto.
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Enfatiza en la calidad del trabajo social y ambiental con la organizacion o comprador
durante la construccion de los proyectos, ubicAndolo en un proceso como soporte
primordial en el gobierno general del comprador, con una contribucion principal del
recurso humano, las entidades afectadas claramente, por la realizacion del proyecto
y nuevos factores segun el caso. Estos factores agregados son interpretes sociales
no afectados visiblemente por el proyecto, pero describen un beneficio directo o
logran perturbar de cualquier modo el progreso del proyecto Gutierrez, Marin, &
Zuluaga, 2015%°. Los objetivos fundamentales de la norma de desempefio No. 1 de
la IFC son:

Detallar y estimar los riesgos e impactos ambientales y sociales del proyecto.

Originar la colaboracion de las comunidades afectadas durante el tiempo de
duracion del proyecto y proporcionar las fuentes apropiadas hacia que las
comunidades dominen la informacion ambiental y social oportuna del
proyecto.

Certificar que las peticiones, quejas y reclamos de las comunidades sean
gestionadas y tengan una respuesta en los tiempos y términos oportunos.

Sembrar en los compradores la implementacion de procedimientos de
gestién hacia una correcta administracién de riesgos e impactos ambientales
y sociales

Amparar una forma ordenada con el fin de atenuar los impactos de acuerdo
con los estudios elaborados al proyecto

Para la aplicacion de esta norma, de acuerdo con los lineamientos de la IFC, el
cliente deberéa desarrollar e implementar un plan de gestion social en el que incluya
los siguientes elementos

Politica.

Identificacion de riesgos e impactos.

Programas de gestion.

Capacidad y competencia organizacional.

Preparacion y respuesta a situaciones de emergencia.
Seguimiento y evaluacion.

Participacion actores sociales!*®

A continuacion, se profundiza en cada uno de los elementos que componen el plan
de gestion social:

6.1.3.1 Politica

149 |bid. p.86
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Se debe precisar los objetivos y principios socioambientales para lograr un buen
desempefio en estos ambitos; esta politica es el marco para realizar la evaluacion
de cumplimiento del proyecto junto con la normatividad vigente y en esta se definira
el responsable de la organizacion para el cumplimiento de esta. Esta politica debe
ser comunicada a cada uno de los niveles jerarquicos del cliente con el fin de
garantizar su conocimiento y asi contribuir a su cumplimiento®*!

6.1.3.2 Identificacion de riesgos e impactos

Se debe establecer por parte del cliente un procedimiento para la identificacion de
riesgos e impactos sociales y ambientales. Este procedimiento debe ser
desarrollado por personal idoneo y con conocimientos, habilidades y experiencia de
acuerdo con el tipo de proyecto a ejecutar. El personal que se encargue del
desarrollo del procedimiento para la identificacion de riesgos debe ser el mismo que
el cliente asigne para realizar las actividades relacionadas con la aplicabilidad del
procedimiento. lgualmente debe contar con las condiciones necesarias para realizar
la aplicacion de las medidas y acciones especificas que se requieran de acuerdo
con el sistema de gestiébn ambiental y social de la organizacién

En este proceso de identificacién de riesgos e impactos, se debe tener en cuenta
todos los efectos posibles a causar sobre las comunidades y el ambiente, y si al
realizar la identificacion es viable realizar modificaciones al proyecto debido al alto
impacto, se debe realizar la evaluacién de alternativas?®?

Para realizar esta evaluacion, debe analizar el area de influencia en tres zonas:

e Zona afectada por el proyecto; es la que se ve directamente afectada por la
instalacion o desarrollo de actividades directamente relacionadas con el
producto del proyecto

e Zona de Instalaciones conexas; son instalaciones que, aunque fueron
construidas para la ejecucion del proyecto, no hacen parte integral del producto
de este y en algiin momento deberan ser retiradas

e Zonas de impactos acumulativos; son las areas que se encuentran afectadas
previo a la ejecucion del proyecto y que con éste su afectacion se va a ver
incrementada®®?

En caso de identificar comunidades con altos de grados de vulnerabilidad se debe
estructurar una estrategia especial para su tratamiento, la cual debe estar enfocada
en evitar que los efectos negativos del proyecto los afecten de manera
desproporcionada y esto evite que también se beneficien del proyecto!>

6.1.3.3 Programas de gestion
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Partiendo de la politica establecida y de los riesgos e impactos identificados, el
cliente debe desarrollar un programa de gestion que describa los riesgos e impactos
identificados y las acciones que considere para su mitigacion y tratamiento. Este
programa puede ser un complemento entre procedimientos establecidos por la
organizacion y planes nuevos que se aplicaran durante la ejecucion del proyecto,
las responsabilidades alli definidas deben ser trasladadas a los contratistas de la
organizacion que intervengan en la ejecucion del proyecto!®®

Este programa debe ser jerarquizado, determinando como prioridad principal las
actividades de prevencion de riesgos e impactos, antes de las actividades para
minimizar los impactos causados. Asi mismo debe ser dinamico de manera tal que
pueda atender los cambios de circunstancias

6.1.3.4 Capacidad y competencia organizativa

El cliente debe garantizar que la organizacién cuente con el personal idéneo
durante el 100% del periodo de ejecucién del proyecto para la aplicacién y
seguimiento del sistema de gestion ambiental y social. Este equipo debe
contar con apoyo y participacion directa de la gerencia general del cliente y
debe dar a conocer a toda la organizacion los programas de gestion
establecidos para la ejecucion del proyecto. En caso de que los riesgos
identificados, generen impactos muy grandes a las comunidades analizadas,
la organizacion puede recurrir al analisis de expertos externos para la
estructuracion de los planes de gestion y su seguimiento de efectividad 16

6.1.3.5 Preparacién y respuesta a situaciones de emergencia
El cliente debe establecer dentro de su organizacion un sistema de respuesta
inmediata ante situaciones de emergencia presentadas durante la ejecucion
del proyecto. El sistema de respuesta a emergencia debe contener
procedimientos claros a seguir en caso de emergencia y debe estar
respaldado por los equipos y recursos que se requieran. Para la
estructuracién de este sistema de respuesta, debe realizar una identificacion
de zonas en las cuales puedan surgir situaciones de emergencia y las
posibles comunidades afectadas. Por otro lado, debe garantizar capacitacion
continuada al personal responsable de aplicar los procedimientos
establecidos para la atencion de emergencias. En los casos en los que se
requiera apoyo de organismos publico-locales y de las mismas comunidades,
el sistema de respuesta a emergencia debe revisar la preparacion con las
gue estos cuentan, a fin de garantizar una respuesta eficaz>’

6.1.3.6 Seguimiento y evaluacion
El cliente debe establecer procedimientos para hacer seguimiento al sistema de
gestion social, asi como de las obligaciones legales y contractuales, y de esta

155 |bid. p.89
156 |bid. p. 90
157 |bid. p.90-91

99



manera medir su eficacia, ademas debe asignar personal para las actividades de
seguimiento y evaluacion, inclusive se puede considerar la posibilidad de incluir en
este equipo a representantes de las comunidades afectadas. Dentro de estas
medidas asigna actividades como auditorias internas, con el fin de verificar el
cumplimiento de indicadores y efectividad de las actividades realizadas. Con esto el
cliente identifica y plantea acciones correctivas y preventivas a fin de garantizar el
éxito del proyecto, las cuales deben ser implementadas al sistema de gestion social.
Para la realizar estos seguimientos, la alta gerencia debe definir la periodicidad de
estos con el fin de garantizar un control efectivo sobre la gestion realizada. Con los
resultados de estos seguimientos, la gerencia toma medidas necesarias para
garantizar que se cumpla la politica definida e implementa los procedimientos y
planes para asegurar su eficacia’®®

6.1.3.7 Participacion actores sociales
De acuerdo con la politica del IFC los elementos basicos para establecer relaciones
con los actores sociales son

1. ldentificacién y analisis de los actores sociales.

La organizacion debe identificar los diferentes actores sociales y el grupo al cual
pertenecen. Para esto se sugiere iniciar por una delimitacién geogréfica del
proyecto, con el fin de determinar las zonas ya referidas en la identificacion de
riesgos e impactos de este; una vez se cuente con la delimitacion de zonas de
afectacién del proyecto y con la identificacion de actores sociales o grupos de
interés se debe slper poner estos grupos a las zonas identificadas y clasificarlas
segun corresponda. Es importante tener en cuenta que, en la ejecucion de
proyectos, algunas veces los puntos de vista en contra pueden venir de grupos que
no se vean afectados de manera geografica por la ejecucién del proyecto. Estos
grupos también deben ser identificados y se debe tener claridad que las situaciones
sociales son de caracter dinAmico y los intereses de los grupos identificados
pueden cambiar con el tiempo.

Para el andlisis de los actores sociales, es importante entender que se debe realizar
una priorizacién de actores dependiendo de su influencia sobre el proyecto,
factores externos como los establecidos por la Ley, grupos mas vulnerables, etapa
del proyecto que afecta a las comunidades, posicion frente al proyecto, entre otros
gue pueden ayudar a clasificarlos. Para IFC, es importante contar con la
informacion del manejo brindado a los actores sociales en el pasado, en especial
si el proyecto a ejecutar se trata de la ampliacién de algin proyecto ejecutado con
anterioridad. Esto para minimizar la inversion de recursos y aumentar la efectividad
en identificacion de riesgos *° . Con el fin de conocer claramente los actores
sociales del proyecto, es importante realizar una identificacion socio econémica de
los mismos, en las que se incluya como minimo las cifras de poblacién y lugares
mapeados, caracteristicas demograficas de la poblacion, la situacion de las
mujeres, los medios de vida econémicos, organizacién social y dindmica del poder,
valores y percepciones culturales
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Al identificar los actores sociales, es importante que la organizacion brinde
confianza a las comunidades generando interacciones en los lugares en los cuales
se encuentran establecidas

Por dltimo, IFC tiene en cuenta que, al ejecutar un proyecto, gran parte del personal
gue la organizacién contrata para su desarrollo hace parte de las comunidades que
se ven afectadas por el mismo; es por esto, que internamente la organizacion se
convierte en un canal de comunicaciones fundamental con los actores sociales
identificados, razén por la cual los mensajes difundidos deben ser cuidadosamente
estudiados para aprovechar este canal de comunicacion

2. Divulgacién de informacion.
La divulgacion de la informacién por parte de la organizacion hacia los actores
sociales identificados se convierte en un punto clave para que estos ultimos
comprendan la magnitud del proyecto y los riesgos a los cuales se pueden ver
sometidos. La informacién suministrada debe ser clara en cuanto al propdésito y
escala del proyecto, duracion, riesgos e impactos, participacion de los actores
sociales y el mecanismo de presentacion y respuesta de quejas

Para la IFC es importante brindar a los actores sociales la informacion necesaria
para participar con conocimiento de causa en el desarrollo de los proyectos que los
afecte, para esto recomienda la aplicacion de algunos principios que constituyen
practicas recomendadas, como lo son:

Divulgar la informacién a tiempo; basandose bajo el hecho de que los actores
sociales deben contar con informacién oportuna antes de que se tomen decisiones
por parte de la organizacion ejecutora del proyecto

e Divulgar informacion objetiva; la organizacion debe garantizar que la informacion
divulgada es cierta y no se manipula en favor del cliente.

¢ Disefar la divulgaciéon de informacion de manera que sea apoyo de los procesos
de consulta: brindar la informacion previa a los procesos de consulta con las
comunidades a fin de que sea analizada de acuerdo con las ventajas y desventajas
gue se planteen

e Asegurar la facilidad de acceso a la informacién: garantizar entendimiento de la
informacion que el cliente suministre a los actores sociales?®.

IFC considera importante que la organizacion analice los riesgos y beneficios de
divulgar cierto tipo de informacion en las diferentes etapas del ciclo de vida del
proyecto, como lo es durante su planificacién la informacion comercial; sin embargo,
deja claro que las organizaciones que actian de manera transparente y responsable
ayudan a garantizar la rentabilidad de sus inversiones a largo plazo. De igual
manera, indica que la informacion delicada y controvertida se debe manejar de
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manera eficaz en especial cuando los riesgos de comunicacién implican
directamente a los actores sociales. Un ejemplo de ello, son las adquisiciones
prediales, para este tipo de casos la IFC recomienda realizar la divulgacion de
informacién al mismo tiempo que se realizan las consultas con las comunidades!®!

3. Consultas y participacion de los actores sociales.

En el caso en el que la comunidad pueda impactarse de manera considerable por
la ejecucion del proyecto, la organizacién debe crear un proceso de consulta y
participacién informada, en el cual se debe tener en cuenta la opinion de las
comunidades al momento de tomar decisiones que afecten el desarrollo del
proyecto y genere impactos sobre las mismas. Estos procesos se pueden entender
como oportunidades para que las comunidades afectadas se informen mejor de las
implicaciones del proyecto. De igual manera, se pueden ver como una forma de
conocer por parte de la organizacion puntos de vista que favorezcan la ejecucion
del proyecto

Las consultas se pueden enfocar en procesos iterativos que se pueden aplicar
cuantas veces sean necesarios para obtener resultados de acuerdo a lo requerido.
De acuerdo con lo anterior, las consultas; se componen basicamente de los
siguientes cinco pasos:

e Planear anticipadamente: se determina quién debe ser consultado, el tema de
consulta y el propdsito de esta.

e Enlaconsulta se debe aplicar los principios basicos de las practicas recomendadas:
debe estar dirigida a quienes tienen mayor probabilidad de verse afectados, se debe
realizar anticipadamente, es un proceso informado, las técnicas aplicadas son
culturalmente apropiadas al contexto de aplicacién, es bidireccional, inclusivo,
contempla la elaboracion de informes y garantiza la veracidad de la informacion

e Tener en cuenta las opiniones y observaciones recibidas: los resultados recopilados
deben ser base fundamental para la toma de decisiones en el proyecto

¢ Documentar el proceso de consulta y sus resultados: se debe realizar trazabilidad
a todo el proceso de consulta y los resultados deben ser incorporados a las
estrategias de mitigacion de riesgos creadas por la organizacién para la ejecuciéon
del proyecto

e Elaborar informes para los actores sociales: con el fin de generar en los actores
sociales relaciones fuertes y colaborativas, es importante informarles los resultados
de las consultas realizadas de manera clara y entendible de acuerdo con el nivel
socio cultural de las comunidades consultadas. De igual manera, es importante
informar las acciones a seguir por parte de la organizacién ejecutora del proyecto!®?

161 |bid. p.94
162 |bid. p. 95

102



5.

En relacion con las herramientas mas oportunas a utilizar en un proceso de consulta
con los actores sociales, la IFC recomienda tener en cuenta las condiciones socio
culturales de las comunidades a consultar con el fin de garantizar una participacion
significativa y con conocimiento de causa. Para la IFC un aspecto importante de las
consultas y participacion de los actores sociales es el hecho de garantizar la
participacion equitativa de hombres y mujeres de las comunidades consultadas,
para esto solicita que el cliente tome las medidas que considere oportunas para
garantizar su participacion?es,

Negociacion y asociaciones.

Las negociaciones se realizan a fin de alcanzar un acuerdo acerca de un tema o
conjunto de temas que impactan a cada una de las partes en conflicto, en este caso
al cliente y a los actores sociales. Este tipo de procesos se realiza mas cominmente
cuando las organizaciones requieren mejorar la imagen frente a los actores sociales
0 cuando los actores sociales erradamente consideran los proyectos como
entidades con recursos ilimitados de los cuales se debe obtener la mayor ganancia
posible, en este caso las negociaciones y asociaciones deben ser beneficiosas para
todas las partes. Para lo anterior, las organizaciones deben tener claro que la
posibilidad de negociacion existe y es una posibilidad latente en la ejecucién de los
proyectos, sin embargo, también debe tener claro que las negociaciones se deben
realizar de buena fe, es decir con voluntad al pacto y de manera transparente. Asi
mismo se pueden constituir alianzas con entidades interesadas en la ejecucion del
proyecto y que generen beneficios de manera eficaz para cada asociado, como lo
pueden ser, aportes de efectivo, informacion, aprovechamiento de competencias o
distribucién de riesgos, entre otros®4,

Gestion de las reclamaciones.

La organizacion debe generar un proceso para el manejo de las peticiones, quejas
o reclamos de las comunidades, en el cual se incluyan como minimo el recibo y
registro de los comunicados, analisis y evaluacion de las solicitudes, respuestas a
las solicitudes, gestiébn a la solucion ofrecida. Este procedimiento, se debe
estructurar de acuerdo al analisis de riesgo realizado para el proyecto, aunque
idealmente para la identificacion de riesgos ya deberia existir un procedimiento de
atencion de requerimientos . Al disefiar el procedimiento se debe tener conciencia
de los factores sociales que rodean el proyecto y se debe velar por que el proceso
desde su inicio hasta la solucion al requerimiento sea lo mas trasparente posible
mediante una adecuada comunicacion. Es importante aclarar, que el procedimiento
para la gestiobn de reclamaciones debe ser acorde al tamafio del proyecto y al
tamafio e implicacion de las reclamaciones presentadas por los actores sociales.
Estos procesos de reclamacién no pueden ser considerados por parte de la
organizacion como un reemplazo del proceso de relacion con la comunidad que
debe establecer al interior de su estructura organizacional, por el contrario, son
procesos complementarios. El procedimiento debe ser claro y debe estar publicado
de manera accesible por parte de la comunidad con el fin de que sea aplicado de
manera eficaz y si se requiere, el procedimiento debe tener la posibilidad de implicar
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a terceras partes cuando sea necesario para la resolucién de conflictos entre el
cliente y los actores sociales °

Este procedimiento debe contar con tiempos de respuesta claros a los
requerimientos presentados; se considera como una buena practica, que estos
tiempos sean socializados a través de reuniones y charlas informativas con las
comunidades. El procedimiento establecido debe contener una metodologia clara
para el registro adecuado de los requerimientos presentados y se debe pactar al
interior de la organizacién una forma adecuada para realizar el seguimiento a las
solicitudes presentadas al proyecto. Por ultimo, la organizacién no debera impedir
a los actores sociales acceder a los recursos legales existentes para la presentacion
de reclamaciones en los casos en los que estos Ultimos consideren oportuna su
actuacion

6. Participacion de los actores sociales interesados en el seguimiento de los

proyectos.

La participacion de los actores sociales en el seguimiento de la implementacion de
las medidas de mitigacion de impactos y riesgos se considera como una oportunidad
para generar mayor grado de compromiso por parte de los actores sociales con la
ejecucion del proyecto; por otro lado, el seguimiento participativo tiende a fortalecer
las relaciones entre las organizaciones y las comunidades afectadas. Para
implementar la participacién de los actores sociales, la organizacion debe realizar
un andlisis de beneficios que implica el seguimiento externo del proyecto, entre los
cuales puede resaltar el aumento de la confianza de las comunidades hacia el
proyecto y el hecho de que reciben una evaluacion objetiva de su desempefio. Las
comunidades realizan este seguimiento a través de organizaciones externas al
proyecto como ONG’s, grupos académicos o representantes comunitarios, entre
otros166

7. Elaboracion de informes para los actores sociales.

El cliente debe generar informes periddicos a las comunidades afectadas en el cual
se incluyan los seguimientos realizados a las peticiones, quejas y reclamos de
interés comun dentro de la comunidad. Estos informes no son cargados
econdmicamente a la comunidad y deberan ser entregados de la manera mas
apropiada de acuerdo con las condiciones culturales de los nicleos sociales a los
cuales se pretenda brindar informacion. Por lo general estos informes también
incluyen las sugerencias realizadas por los actores sociales que han sido
implementadas al proyecto y el resultado de las consultas realizadas. Estos
informes pueden ser elaborados por la organizacidon a manera de informar en un
circulo mas alto la sostenibilidad del proyecto, es decir, a entidades de control sobre
el manejo brindado a las comunidades. La IFC sugiere que estos informes como
minimo contengan 167

e Los compromisos adquiridos y cumplidos por el proyecto.
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Resultados de seguimiento.

Proceso de relacion con los actores sociales.

En los casos en los que aplique, la informacion debe encontrarse en
idioma local

Estos informes pueden generar una serie de beneficios al proyecto, segun
sea el sector en el cual se ejecuta y la reglamentacion de acuerdo a la
geografia del proyecto, entre los cuales se puede encontrar generar
mayor confianza por parte de los interesados claves, mejor
posicionamiento de la organizacién, mayor atractivo a inversionistas,

entre otrasits

8. Funciones de gestion.

La organizacién debe gestionar la relacion con los actores sociales como cualquier
otra funcién de la empresal®®, esto quiere decir que la organizacién debe organizar
su estructura interna para realizar el manejo de comunidades como un proceso
implicito en sus funciones rutinarias, esto implica implementar un modo eficiente y
eficaz de integrar todos los aspectos vistos anteriormente. Para esto, el cliente debe
garantizar que el personal asignado para realizar la gestion de las relaciones con
los diferentes actores sociales mantenga a lo largo de la ejecucion del proyecto
buenas relaciones de trabajo con las comunidades afectadas, para esto debe crear
lineas claras de rendicion de cuentas de los mismos para con la gerencia general
de la organizacion, estas lineas de rendicion de cuentas también deben ser
consideradas como canales directos de las comunidades con la alta gerencia y se
deben considerar prioritarios para la atencion de inquietudes por parte de
interesados que puedan ser consideradas como riesgosas para la ejecucion del
proyecto. Estos canales deben ser de conocimiento total al interior de la
organizacion y deben funcionar para crear y mantener una base de datos
actualizadas de los actores sociales involucrados en la ejecucion del proyecto

Dentro de las funciones del personal encargado de realizar la gestion de la relaciéon
con los actores sociales, se encuentra la de mantener enterada a la organizacion
de las opiniones dadas a nombre de la misma por personal del proyecto y las
opiniones de terceros relacionados y debe gestionar los riesgos relacionados con
los contratistas vinculados a la ejecucion del proyecto. Por dltimo y como aspecto
mas importante, debe estar al tanto del cambio en las opiniones de los distintos
actores sociales en relacion con la ejecucion del proyecto que puedan afectar o
favorecer el mismo. Una vez se considere la metodologia propuesta por la IFC para
el manejo de actores sociales, el cliente debe generar sus procedimientos aplicables
al tipo de proyecto e implementarlos al mismo. En la tabla 14, se esquematizan los
lineamientos tratados en el presente capitulo!’
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Tabla 12. Procesos IFC171,

PROCESO ‘ SUB-PROCESO

Definicion de la politica

OBJETIVO

Establecer el alcance del plan de gestién social de la
organizacion, y da las pautas a cumplir en este sentido
con las comunidades por parte del personal asignado a la
ejecucién del proyecto.

PRODUCTO ESPECIFICO

Politica organizacional para el manejo
de comunidades.

Establecer dentro de la organizacién el responsable de

Creacion del grupo de personas

identificacion de

riesgos e impactos

expuestas las comunidades aledafias al proyecto.

Asignacion de | ejecutar, seguir, controlar y finalizar las actividades de | encargadas de realizar el manejo de
responsables manejo y gestion de comunidades durante la ejecucion del | comunidades al interior de la
Construccion proyecto. organizacién ejecutora del proyecto.
politica Socializacion de la politica para el
organizacion manejo de comunidades, con toda la
al estructura organizacional del cliente,
L o para esto la politica debe quedar
Comunicacion Dar a conocer a toda la estructura organizacional de la . T .
2 " . : ” reconocida por la organizacion a través
organizacional de la|empresa la politica establecida para la ejecucion del ; . .
. de sus sistemas de calidad y podra ser
politica proyecto. . P
comunicada con correos electrénicos,
carteleras y demas medios de difusién
que la organizacion tenga definidos
dentro de sus sistemas de calidad.
Construccion de . . _— . Procedimientos documentados
-y Determinar el mejor procedimiento para realizar una ;
procedimiento de |. e . . debidamente estructurados e
' S identificacibn de riesgos e impactos sobre las|. . :
. _ .. |identificacion de ; : L integrados a los sistemas de calidad de
Identificacion | . : comunidades a causa de la ejecucion del proyecto. o
X riesgos e impactos la organizacion.
de riesgos e
impactos Aplicacion de Matriz de impactos y riesgos del
procedimiento para la | Conocer los riesgos e impactos a los cuales se puede ver | proyecto  sobre la  comunidad,

elaborada de acuerdo a la politica
determinada por la organizacion.

Construccion
programa de
gestion

Estructuracion de plan
de mitigacion  de
riesgos e impactos

Generar un procedimiento que permita controlar y mitigar
cada uno de los riesgos identificados en la etapa de
identificacion.

Procedimientos documentados para la
mitigacion de riesgos inminentes, es
decir, los riesgos con mas probabilidad
de ocurrencia y los impactos mas

171 KRICK, Thomas, et.al citado en GUTIERREZ, MARIN, & ZULUAGA, Op.cit. p. 103-107
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PROCESO ‘ SUB-PROCESO

OBJETIVO

PRODUCTO ESPECIFICO

considerables deberan ser manejados
de acuerdo a procedimientos
organizacionales que permitan conocer
un actuar comun por parte del equipo
asignado para el manejo.

Analisis de cambios al
proyecto para mitigar
riesgos e impactos

Disminuir el impacto generado por el proyecto sobre la
comunidad con cambios al mismo que no afecten
considerablemente su desarrollo.

Cambios al proyecto que disminuyan
los impactos y riesgos sobre la
comunidad de acuerdo a la matriz de
identificacién inicial.

Implementacion de

cambios aprobados

Desarrollar las actividades contenidas en el plan de
mitigacion de riesgos estructurado.

Actividades sobre la ejecucion del
proyecto con las comunidades
afectadas que permitan disminuir su
exposicion al riesgo y mitigacion de
impactos.

Definicion de
la capacidad
y .
competencia
organizacion
al

Construccion
organigrama requerido
para la ejecucion del
proyecto

Definir el personal asignado por la organizacion para la
ejecucion del proyecto.

Organigrama del proyecto.

Construcciéon perfiles
profesionales
requeridos para la

ejecucion del proyecto

Definir la experiencia y conocimientos que debe tener el
personal asignado al proyecto, con el fin de garantizar la
idoneidad del mismo.

Descripciones de cargo.

Preparacién
y respuesta a
situaciones
de
emergencia

Identificacion de zonas
propensas a presentar
situaciones de
emergencia en la
ejecucion del proyecto

Identificacion de puntos criticos, en los cuales los riegos e
impactos sobre la comunidad pueden ser altos durante la
ejecucion del proyecto.

Mapa de puntos criticos.

Construccion plan de
atencion de
emergencias

Definir los procedimientos a seguir para garantizar una
atencién oportuna y eficaz a las emergencias presentadas
durante la ejecucién del proyecto.

Procedimiento para la atencion integral
de emergencias.
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PROCESO ‘ SUB-PROCESO

Construccion plan de
capacitaciones
personal asignado a la

OBJETIVO

Definir una estructura de capacitacion integral al personal
asignado para la atencién de emergencias, con el fin de
garantizar su idoneidad y capacidades en caso de ser

PRODUCTO ESPECIFICO

Plan de capacitaciones del personal.

atencion de .
. requeridas.
emergencias
Elaboracion
- procedimiento de | Definir los puntos de control del plan de gestién socialcon | ,, .. . I
Seguimiento . ! ; -~ O Métricas de seguimiento y rangos de
I seguimiento el fin de garantizar su cumplimiento y efectividad durante >
y evaluacion aceptacion.

efectividad sistema de
gestién social

la ejecucidn del proyecto.

Identificacion y analisis
de los actores sociales

Conocer las expectativas de la comunidad en relacién a la
ejecucion del proyecto e identificar la posible contribucion
de diferentes sectores al desarrollo del mismo.

Documento de identificacion de
caracterizacion de actores sociales y
sus expectativas.

Compresion por parte de las comunidades de la magnitud

Divulgacion de . . ) Sesiones de socializacién del proyecto
. ., del proyecto, sus beneficios, los riesgos e impactos a los )
informacion . con las comunidades.
que se veran afectados.
Consultas  con  los Conocer la posicion de las comunidades con respecto ala | Sesiones de consulta con las
actores sociales ejecucioén del proyecto y analizar su punto de vista con | comunidades que posiblemente seran
Participacion respecto a riesgos especificos. afectadas por la ejecucion del proyecto.
actores Negociacién y Conseguir acuerdos en los puntos en los cuales las
sociales asociaciones diferencias entre la organizacién y los actores sociales | Documentos de colaboracion y acuerdo
encuentren diferentes posiciones
. . ; . Procedimiento de  atencion de
L Garantizar a las comunidades un mecanismo efectivo e )
Gestion de las ot Lo ) . peticiones, quejas y reclamos
. para la atencion de inquietudes, quejas y sugerencias .
reclamaciones presentados por la comunidad a la
durante el desarrollo del proyecto. A
organizacioén ejecutora del proyecto.
Participacion de los
actores sociales | Garantizar la participacién de los actores sociales en el _ o
: L . Informes de seguimiento comunitario a
interesados en el |seguimiento del proyecto, especialmente a los la eiecucion del provecto
seguimiento de los|compromisos adquiridos. ! proy '
proyectos
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PROCESO ‘ SUB-PROCESO OBJETIVO PRODUCTO ESPECIFICO

Garantizar conocimiento constante de las comunidades | Elaboracién de medios de
sobre el desarrollo del proyecto, la atencidon de las |comunicaciébn accesibles a las
peticiones, quejas y reclamos, y crear evidencias del |comunidades afectadas (revistas,
manejo de comunidades. carteleras, volantes, etc.).

Elaboracion de
informes  para los
actores sociales

Garantizar por parte de la organizacion el correcto manejo
de la relacion del proyecto con los actores sociales y la | Relaciones fortalecidas con los actores
implementacion del plan de gestién social al interior de la | sociales y ejecucién del proyecto.

organizacion.

Funciones de gestion
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110
MODELO DE RESPUESTA AL RIESGO EN EL DESARROLLO DE PROYECTOS DE
CONCESION

6.2 Proceso para la Gestion Riesgos de los Grupos de Interesados

Con base a los tres lineamientos metodolégicos analizados para la gestion de
interesados se elabora un proceso para la aplicacién del caso de estudio, pero de
igual manera puede ser adoptado a las concesiones viales en el marco local o
internacional.

6.2.1 Caracterizacion del proceso

En el disefio del proceso se identifica cuatro subprocesos con sus respectivos
formatos, los cuales se presentan a continuacion:

RGI-S-01-00 Identificacidén y caracterizacién de grupos de grupos de interés.
RGI-F-01-01 - Acta reunién

RGI-F-01-02 - Registro de grupos de interés

RGI-F-01-03 - Matriz Grupos de Interés

RGI-S-02-00 - Calificacion de grupos de interés e identificacion de riesgo
RGI-F-02-01 - Calificacion de Grupos de Interés

RGI-F-02-02 - Identificacion de Riesgos Técnicos

RGI-F-02-03 - Matriz de riesgos Grupos de Interés

RGI-F-01-03 - Matriz Grupos de Interés

RGI-S-03-00 - Planteamiento e implementacibn de estrategias de
relacionamiento

RGI-F-01-03 Matriz Grupos de Interés

RGI-F-03-01 Plan de respuesta a riesgos

RGI-F-03-02 Plan de trabajo Estrategias

RGI-F-03-03 Presupuesto Estrategias de Relacionamiento

RGI-S-04-00 - Evaluacion y mejora del proceso

BD- Resultados Gestidon Grupos de Interés

RGI-F-04-01 - Lecciones Aprendidas

RGI-F-04-02 - Evaluacién Gestion Grupos Interés
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Gerente General
OBJETIVO(S) DEL PROCESO

(Director Gestion Social
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Gestionar efectivamente Ias relaciones con los grupos de interés, basado en las mejores
précticas globalmente aceptadas, de tal manera que la empresa cuente con un modelo
estructurado que le permita llevar a cabo un manejo preventivo de los riesgos en el
relacionamiento y un manejo proactivo de las expectativas y de las estrategias de
relacionamiento.

Mantener la sostenbilidad de las inversiones en proyectos de alta calidad, promovienndo refaciones respetuosas que permitan
constrir lazos de confianza generadores de valor para i organizacion, las comunidades y los usuarios del area de influencia del
proyecto.

Inicia con la identificacion de grupes de interés a través de Ia definicion del plan de trabajo integrado para la gestion de |a relacion con partes interesadas, hasta la evaluacion de los
resutados de las estrategias implementadas, incluyendo la evaluacion de la geston de riesgos con los grupos de interés.

ALCANCE

FLUJO DEL PROCESO
TRANSFORMACION
PROVEEDOR / ENTRADAS Subprocesos/Actividades
o * Requerimientos d proyecto RGH-$-01-00

: :ﬁ?‘m CERITEILE TS gﬁ;ﬁg&mﬂer LR S 2L Identificacion y - Grupos de inferés ideriificados (Formato RGI-5-02-00 Clasificacion de grupos
. Concesiones CCFC S A « Especifcaciones contractuales caracterizacion de RGI-F-01-01 Registro de grupos de interés) de interés e identificacion de riesgos

- Resultado estudios de factbiidad grupos de interés

i' mi?gmm Registro de grupos de - Grupos de interés cafficados (RGI-F-02-01

- ) . RGI-$-02-00 Calificacion de Grupos de Interés)
;ﬁmﬁ%‘:ﬁmgx%?mm EG'iﬁnﬁoﬂag: ?Orgpu‘zfodfe:"‘eﬁ o Calificacion de grupos - Riesqos técnicos registrados (RGIF-02-02  RGI-5-03-00 Plarteamiento &
+ Concesiones CCFgC gf . Wegs P proyee de interése Identificacion de Riesgos Técnicos) Implementacion de estrategias
- « Project Charter identificacién de riesgos - Riesgos sociales registrados (RGI-F-02-03
« Especificaciones contractuales Matriz de riesgos Grupos de Interés)

Imagen 10. Caracterizacion de proceso Gestion de la Relacién con Grupos de Interesadas. Fuente: elaboracion propia.
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FLUJO DEL PROCESO

TRANSFORMACION

PROVEEDOR ENTRADAS Subprocesos/Actividades

3 + RGI-F-01-03 Matrz Grupos de Interés «» RGI-F-03-01 Plan de respuesta a riesgos
|'m:g‘.’l;'é:’a“emb"“e « Presupuesto del proyecto para el RGI-S-03-00 « RGI-F-03-02 Pian de trabajo Estrategias ks COECSR
RO G relacionamierto con los grupos de interés Planteamiento e « RGI-F-03-03 Presupuesto Estrategias de s pistua b S SO
e « Medios y canales de comunicacion Implementacion de Relacionamiento el rrm?::to =
b awm de grupos de nterss ¢ (PEAIco. cufia radl, volaantes, entre estrategias « RGI-F-01-03 Matriz Grupos de Interés proy
licertiicacion delriesgcsms otros) = Modelo de participacion y comunicacion
« BD - Resultados Gestion Grupos de Interés
RGI-S-04-00 « RGI-F-04-01 - Lecciones Wua
"- RGI-S-?:K?“ P;neanieﬂoe . RGI-F-03-01 Plan de o Evaluaciény mejora - I :ggF—Otl-oz - Evaluacion Gestion Grupos E:gggltséistraégco de Concesiones
mmplemeh 5 + RGI-F-03-02 Plan de trabajo Estrategias Relacionamiento con « Informe Relacion Grupos de Interés
- Grupos de Interés « Iforme Gestion de Riesgos
« Acciones y decisiones estratégicas sobre el
DOCUMENTOS ASOCIADOS AL PROCESO
Plan de emergencias

Contrato de Concesion

CONTROL DE CAMBIOS

FECHA DESCRIPCION

10- NOV-2014

Creacion del proceso.

01 APROBO

ELABORO REVISO

Equipo Trabajo de Grado

Equipo Trabajo de Grado Equipo Trabajo de Grado

Imagen 11. Flujo del proceso. Fuente: elaboracion propia.
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6.2.2 Procedimiento identificacion y caracterizacion grupos de interés (rgi-
s-01-00)

1. Objetivo.
Identificar y caracterizar los grupos de interés que pueden afectar, verse o sentirse
afectados por el desarrollo de los proyectos de Concesiones CCFC S.A.

2. Alcance.

La identificacion y caracterizacion de grupos de interés, inicia con la presentacion
del alcance del proyecto y los aspectos contractuales mas relevantes al equipo que
gestionard las relaciones con las partes interesadas, continua con la sectorizacién
del &rea del proyecto para efectos de organizar las responsabilidades al interior del
equipo y finaliza con la recoleccion de expectativas y caracterizacion de los grupos
de interés, entendiéndose estos como comunidades vecinas y usuarios del corredor
sobre el que se desarrolla el proyecto

3. Condiciones generales.

La identificacidn y caracterizacién de grupos de interés debe realizarse antes de
iniciar la ejecucion del proyecto, asi mismo, se debe actualizar el registro de partes
interesadas conforme aparezcan, desaparezcan grupos de interés o se presente
alguna novedad sobre los mismos durante la ejecucién del proyecto. Se consideran
como grupos de interés a las comunidades, autoridades de los gobiernos locales,
organizaciones no gubernamentales, organizaciones civiles, instituciones locales y
otros sectores sociales 172

Para efectos de la caracterizacion de los grupos de interés identificados, el equipo
de gestion social debe tener en cuenta los siguientes criterios y las opciones
relacionadas:

Nivel Educativo

No Presenta

Primaria

Bachiller

Técnico

Universitario

Ocupacion

Sin ocupacién

Agricultura

Construccion

Comercial

Industrial

Otro. ¢cual?

Ubicacion: Se debe identificar para cada grupo de interés, la zona donde se
encuentra ubicado, de acuerdo con el &rea de influencia del proyecto.”

172 |bid. p.154
173 |bid. p.155
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e Grupo de interés con quien se relaciona: ldentificar con cuél (es) de los otros grupos
de interés tiene influencia, dado que es determinante a la hora de plantear la
estrategia de relacionamiento. Se debe clasificar qué tipo de influencia mantiene el
grupo de interés calificado.

Dependencia

Mando

Par

Enfrentamiento

4. Flujogramal’.

IDENTIFICACION ¥ CARACTERIZACION DE GRUPOS DE INTERES

Directores (otras areas del

Director Gestidn Social Gestores Sociales
proyecto)

¢ ™y
L Inicio /,I

1. Definir Plan de 2 ldentifocacion
trabxajo prewvia

RGLF-01-01 Acts
reunisn

4. Consolidar |
inform acion |

I

RS LF-0M -02 Mstrie
Grupcs de Interés

recolectar
informacion

3 Visitar zona v |

L ___1 . -

’)/ ‘\x
5. Distribuir la Matriz ~" Se presentan
Grupos de Interes "<x\___ oweda des 7

7. Evaluary |
Actualizar la Matriz [« |

wedad
Grupecs de Interés Mowvedades

&. Motifcar |
M

Imagen 12. Flujograma de identificacion de grupos de interés.

5. Procedimiento (detalle de las actividades).

e Definir plan de trabajo: Para iniciar la identificacion de los grupos de interés, el
Director de Gestion Social debe reunir al equipo de Gestién Social y presentar
el alcance del proyecto y la informacion contractual relevante, como es el costo
del proyecto, entidad contratante, fecha de inicio y terminacion de las obras,
entre otros. Ademas, se debe definir el plan de trabajo a partir de la division por
zonas del area a intervenir, a fin de proceder con la identificacion y
caracterizacion de los grupos de interés correspondientes. Se debe dejar registro
de esta reunion en el formato RGI-F-01-01 Acta de Reunion

174 |bid. p. 157
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¢ Identificacién previa: Una vez la zona ha sido asignada al gestor social, éste
debe efectuar una identificacion previa de las principales partes interesadas que
se encuentran alli ubicadas, consultando informacion disponible en alcaldias,
gobernaciones, ONG’s que operen en la zona asignada, entre otras fuentes.

e Visitar zona y recolectar informacion de los grupos de interés: Los Gestores
Sociales deben salir a campo y recolectar la informacion de los grupos de interés
y sus representantes, registrando los datos en el formato RGI-F-01-02
Identificacién y Caracterizacion Grupos de Interés, el objetivo de estas vistas es
identificar, caracterizar y conocer las expectativas de los grupos de interés.
Igualmente, se debe registrar la informacién solicitada en el formato
mencionado. La informacién recolectada debe ser enviada por medio electrénico
al Director de Gestion Social.

¢ Consolidar informacion: A partir de la informacién recolectada y enviada por cada
Gestor Social, el Director de Gestion Social debe diligenciar la base de datos
RGI-F-01-03 Matriz Grupos de Interés, con el fin de consolidar y mantener
actualizada la informacion.

e Distribuir la matriz grupos de interés: Una vez consolidada la informacion, el
Director de Gestion Social, debe actualizar en la unidad de red compartida dicho
archivo a fin de que los Gestores Sociales, los directores y las demas areas del
proyecto, cuenten con la respectiva informacion.

¢ Notificar novedades: En caso de presentarse una novedad en los grupos de
interés identificados para el proyecto, el Gestor Social o los directores de
cualquier area del proyecto deben informar por cualquier medio al Equipo de
Gestién Social, el retiro, inclusién o actualizacion de los grupos de interés del
proyecto.

e Evaluar y actualizar la matriz grupos de interés: El Director de Gestion Social
debe evaluar la solicitud y determinar la inclusién, retiro o actualizacién del grupo
de interés y tomar la decision de proceder con la visita en campo y la recoleccién
de informacién segun correspondal’®

Producto o resultado del proceso: Estos formatos de salida:

e RGI-F-01-01 Acta reunion
¢ RGI-F-01-02 Identificacion y Caracterizacion Grupos Interés
¢ RGI-F-01-03 Matriz Grupos de Interés

175 |bid. p. 159
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Acta reunion (rgi-f-01-01)17¢
10-05-2019 / Version 01 — P&g.1/2
Consecutivo

Ciudad y fecha:

Lugar:

Duracion:

OBJETIVO DE LA REUNION (QUE Y PARA QUE):

PARTICIPANTES

NOTA: Esta lista se complementa con el registro de asistencia anexo. SHIUIRAIRI O/ T A

ORDEN DEL DIA (SI LO HAY) RESPONSABLE(S) (SI LOS HAY) |ENTIDAD O AREA
TEMAS TRATADOS
COMPROMISOS RESPONSABLE(S) FECHA

NOTAS O COMENTARIOS ADICIONALES

ELABORADO POR: AREA

Nota: el presente formato esta siendo utilizado actualmente por la organizacién caso de estudio, se
utiliza con autorizacion de esta.

176 KRICK, Thomas, et.al citado en GUTIERREZ, MARIN, & ZULUAGA, Op.cit. p. 161
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Acta reuniéon (RGI-F-01-01)
10-05-2019 / Version 01 — Pag.2/2

Consecutivo
Aprobacion
Firma: Firma:
Responsable del acta Firmas autorizadas o acordadas
Firmas: Entidad o area:

Nota: el presente formato esta siendo utilizado actualmente por la organizacién caso de estudio, se
utiliza con autorizacién de esta'?’

177 |bid. p.161
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MODELO DE RESPUESTA AL RIESGO EN EL DESARROLLO DE PROYECTOS DE CONCESION

Tabla 13. Matriz de grupo de interesados®’®.

118

IDENTIFICACION ¥ CARACTERIZACION GRUPOS DE INTERES (RGI-F401-07)
10-05-2018/ Version 01 - Pag. 1/1

Registro de unfos) nueve(s) grupols) interés (marcar con

|
X}

Actializacion de unfos) nuevols) grupo(s) existents(s)
(marcar con x)

Fecha de elaboracion

i Grupo de . . . Telefonofijoo  Coreo N
Tipo Inerés Representante  Descripeion Rol Perfil Expectativa Celular Electrinico Direccion
Escnbr  el|Reslzar  un - Desllar  fas —_— - Especificar qué Ciligenciar )
Especif El . Diigenciar I3 direccion . = )
honbre  deldeslle de | |carsciersioss ol gw:rde oo |ndear & zona s gqupos deipo de relacion dicccitn  dellindicar s zons ;"é””:imﬁ
Indique P pam |Regisiar el [representante | compasicion del renesentanle del gupo de|Descibr  que|Diigenciar e |Indicar &l comen se considera :n'a T Ia ndicar el esbdo de]mrerés con os|edste enfre &l Indi grupo de|segin i Pr——
- s |PErenes v Glnombre de la|del gupo de|gupo, e & nferés  delesperm del|laimers  de|electnico de debalar ios de sectonzacion Stakeholders (Acfiol M€ mantiens | stakeholder scupach de;mreré\s, s se|sectorzacion ieris o
parz Grupos de |persona o grupo|inkerés, s se|indisanda comao J}nreré\sgupa acuerdo con ellprojecte ellcontaclo de fa|confacto  del ferencis pun realizads  pam Inachicl ! unz  relscion|analzado p el de inferts considers realzada  pam = fante
personas idenffcado  fmiz  de  un|minimo &l dentiicado en ol dentro del|grupo de inferés |qrupo de inferés |grupo de inferés domenlo.  casa dar inicio 3 este ! acfie elloto gups de e necesan, dar inicio 3 esie r—
grupo de| nimero de projecto. Hace ap ! * |procesn stakeholder en|interés detallar  puntos |proceso para & 350
&l projecio vereds, enire ofros) . los
personas DESONES quUE 3 referencia alos ! ! analisis {Cependencia, de referencia Gnipas.
178 |bid. p.163
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6.2.3 Procedimiento calificacion grupos de interés e identificacion de
riesgos (rgi-s-02-00)

1. Objetivo.
Calificar los grupos de interés identificados en el desarrollo de los proyectos de
Concesiones CCFC S.A., con el fin priorizar el relacionamiento entre los diferentes
grupos e identificar los riesgos que representan para el proyecto

2. Alcance.
Inicia con la definicién de los criterios de calificacion, continua con identificacion de
los impactos sobre los grupos de interés y los riesgos que estos representan para
el proyecto, finaliza con la consolidacién de la informacién y actualizacién de la
matriz de grupos de interés

3. Condiciones generales.
La valoracion realizada en la visita se podra ejecutar por personal con preparacion
profesional como trabajador social, sin embargo, la organizacion debera garantizar
las competencias de estos para la identificacion de riesgos!’®

Las estrategias para la gestion del riesgo seran propuestas por el equipo
conformado por personal de apoyo de gestion social, el director del proyecto,
evaluadores financieros y demas profesionales de la organizacibn que se
consideren necesarios a fin de estructurar las estrategias pertinentes.

e Evaluacion de Impacto: La evaluacion del impacto social comprende los
procesos de analisis, seguimiento y gestion de las consecuencias sociales
voluntarias e involuntarias, tanto positivas como negativas, de las intervenciones
planeadas (politicas, programas, planes, proyectos), asi como cualquier proceso
de cambio social invocado por dichas intervenciones. Su objetivo primario es
producir un entorno biofisico y humano mas sostenible y equitativo® (Vanclay,
2015).

Teniendo en cuenta el relacionamiento de las partes interesadas como son los
usuarios de la via y la comunidad del area de influencia directa, los cuales se han
demostrado de son importantes en la gestion del proyecto y para efectos de la
implementacién, se deben agrupar para facilitar el analisis y definicion de
estrategias.

179 GUTIERREZ, Luz, MARIN, John y ZULUAGA, Javier. Op.cit. p.164-165

180 VANCLAY, Frank. Evaluacién de Impacto Social: Lineamientos para la evaluacién y gestién de
impactos sociales de proyectos. s.l.: IAIA. Asociacion Internacional para la Evaluacién de Impactos,
2015. [en linea]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet https://www.iaia.org/pdf/Evaluacion-
Impacto-Social-Lineamientos.pdf.
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4. Flujograma.
CALIFICACION DE GRUPOS DE INTERES E IDENTIFICACION DE RIE SGOS

Cirecior Gestion Socil

1. Defint orilerics de

calificacion

RGH-I2-0 Calfiac

Bquipo de Gestion Socisl

c'l.

de Gruposde b E'EBJ
P

Imagen 13. Flujograma del procedimiento para la calificacion de grupos de interés8l,

5. Procedimiento (Detalle de las actividades).

e Definir los criterios de calificacion: Una vez identificados y caracterizados los grupos
de interés, el Director de Gestion Social debe definir los criterios de calificacion de
los grupos de interés, dentro de los cuales se pueden considerar los siguientes®?

181 KRICK, Thomas, et.al citado en GUTIERREZ, MARIN, & ZULUAGA, Op.cit. p. 166
182 GUTIERREZ, Luz, MARIN, John y ZULUAGA, Javier. Op.cit. p.167
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e Poder: Capacidad de un grupo de interés para tomar decisiones que puedan
afectar o beneficiar la ejecucion del proyecto. Este criterio de calificacion se
toma en una escala de 1 a 10 de la siguiente manera &3

Tabla 14. Escala de decisiones'®*
1-feb ‘ No posee autoridad para tomar decisiones que afecten el proyecto.

Puede tomar decisiones que afectan muy poco o no afectan la ejecuciéon
del proyecto.

Puede tomar decisiones que generan impactos considerables a las lineas
base del proyecto.

Puede tomar decisiones que generan impactos significativos a las lineas
base del proyecto.

9-oct ‘ Puede tomar decisiones que hagan no viable el proyecto.

e Cooperacion: Grado de colaboracion de los grupos de interés frente al
desarrollo del proyecto. Este criterio de calificacion se toma en una escala de
1 a 10 de la siguiente manera:

Tabla 15. Medicién de cooperacién'®®,

(=1 NO tiene interés en cooperar con el desarrollo del proyecto.

Su grado de cooperacion es minimo durante el desarrollo del proyecto, se
limita a participar en temas que solo lo afectan a él.

Su grado de cooperacion es medio, presenta iniciativas de gestion frente
a sus expectativas

Su grado de cooperaciéon es medio-alto, presenta iniciativas de gestion
frente sus expectativas y a las de los grupos de interés con los que se
relaciona directamente.

Su grado de cooperacion es alto, participa activamente en las iniciativas
a favor del proyecto.

183 |bid. p.168
184 |bid. p. 167
185 |bid. p. 167
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e Posicidn: La posicion que el grupo de interés adopte frente a la ejecucion del
proyecto es definitiva para entender como se desarrolla el relacionamiento y
en qué posicion se desea tener al stakeholders 186

Tabla 16. Medicién de posicion 18’

Opositor: El grupo de interés esta enterado del proyecto y su impacto
potencial, pero se resiste a la ejecucion total o parcial del proyecto

Inconsciente: El grupo de interés no esta enterado del proyecto, ni de su
impacto potencial.

Neutral: El grupo de interés esta enterado del proyecto y su impacto
potencial, se muestra imparcial a la ejecucion del proyecto.

Partidario: El grupo de interés esta enterado del proyecto y su impacto
potencial, esta de acuerdo con el desarrollo de este.

¢ Flexibilidad: Capacidad de ser influenciado por agentes externos o internos
del proyecto, con relacién a su posicion frente a la ejecucion de este'®, Este
criterio de calificacién se toma en una escala de 1 a 10 de la siguiente
manera:

Tabla 17. Medicién de capacidad de influencia®®®.

Independientemente de la cantidad de recursos invertidos, no cambiara
su posicion frente al proyecto.

Con una inversion considerable de recursos, se lograra que cambie su
posicién frente a la ejecucion del proyecto.

Con una inversion de recursos media, se lograra que cambie su posiciéon
frente a la ejecucion del proyecto.

Con poca inversién de recursos, se lograra que cambie su posicién frente
a la ejecucion del proyecto.

El grupo de interés puede cambiar su posicién ante cualquier evento, sin
necesidad de que este se originado desde el concesionario.

¢ Influencia: Capacidad que posee el grupo de interés de generar cambio en la
actitud de sus pares. Este criterio de calificacion se toma en una escala de 1
a 10 de la siguiente manera

186 |bid. p. 168
187 |bid. p. 168
188 |bid. p. 168
189 |bid. p. 168
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Tabla 18. Medicién de la capacidad para realizar cambios!®.

B No posee capacidad de influencia sobre sus pares.

Posee la capacidad de influenciar a su circulo mas cercano de grupos de

3-abr P 3 i =,
interés en relacion a la posicion frente al proyecto.

Posee la capacidad de influenciar a un conjunto de grupos de interés
SE dentro del area de influencia del proyecto, mas amplio que su circulo
directo en relacién a su posicion frente al proyecto.

Posee la capacidad de influenciar la mayoria de los grupos de interés
y£=L[ol8 [ocalizados dentro del area de influencia del proyecto, en relacion a su
posicion frente al mismo.

Posee la capacidad de influenciar a cualquier grupo de interés localizado
Eo[ad en el area de influencia del proyecto, en relacion con su posicion frente al
mismo.

e Calificar grupos de interés: El equipo de gestion social debe realizar la calificacion
de los grupos de interés identificados, de acuerdo con los criterios definidos. Para
efectuar esta actividad se debe consultar a los directores de otras areas de la
organizacion, otros stakeholders o apoyarse en la opinibn de expertos. La
informacion se debe registrar en el formato RGI-F-02-01 Calificacién de Grupos de
Interés

Para facilitar la identificacion de los riesgos que representan los diferentes grupos
de interés para el proyecto, se debe representar graficamente los criterios:

Poder — Cooperacion — Flexibilidad — Influencia

Nota: El didametro del circulo indica nivel flexibilidad e influencia calificado de 1 a 10.
Poder — Cooperacion — Influencia — Posicion

Nota: El didmetro del circulo indica nivel de influencia y posicion calificado de 1 a
10.

e Cruzar impactos con grupos de interés e identificar riesgos: El equipo de gestion
social debe recibir un informe de la evaluacion de impactos y riesgos asociados a la
ejecucion del proyecto. La organizacion debe realizar la evaluacion de impacto
social, teniendo en cuenta las condiciones generales de este subproceso

Con base en la identificacién, caracterizacién y calificacion de los grupos de interés,
los impactos y riesgos a los que se ven expuestos, el Director de Gestidn social y
su equipo deben identificar los riesgos de origen social que se pueden presentar
durante la ejecucion del proyecto en el relacionamiento con las partes interesadas.
Para clasificar los riesgos se deben considerar las siguientes categorias:

o Afectaciones a la buena imagen del proyecto
o Constantes quejas por los diferentes medios

190 |bid. p. 168
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Protestas en las que participen varios grupos de interés

Bloqueos a los frentes de obras

Bloqueos del corredor

Actos de Violencia

Los riesgos identificados se deben describir en el formato RGI-F-02-02 Matriz de
riesgos Grupos de Interés.

e Efectuar analisis cualitativo y cuantitativo: El equipo de gestidn social con el apoyo
de un profesional especializado, deben analizar cualitativa y cuantitativamente los
riesgos identificados tanto de origen técnico como de origen social a fin de
establecer las prioridades para continuar con el subproceso RGI-S-03-00
Planteamiento e Implementacion de Estrategias. Se debe actualizar la RGI-F-01-03
Matriz Grupos de Interés 1%

Producto o resultado del proceso:

¢ RGI-F-02-01 Calificacion de Grupos de Interés
¢ RGI-F-02-02 Matriz de riesgos Grupos de Interés
¢ RGI-F-01-03 Matriz Grupos de Interés

191 |bid. p.169
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Tabla 19. Calificacién de grupos de interés!9?

CALIFICACION DE GRUPOS DE INTERES (RGI-F-02-01)
10-05-2019 / Version 01
Fecha de elaboracion

Grupo de Interés Representante Cooperacién Posicion Flexibilidad Influencia

Registrar elnombre de | Escribir el nombre del | Calificar de 1 a 10 la | Calificar de 1 a 10 el grado | Calificar de 1 a 10 la | Calificar de 1 a 10 la|Calificar de 1 a 10 la
la persona o grupo| representante del grupo de |capacidad de un|de colaboracion de los |posicién del Gl capacidad de ser | capacidad que posee el
identificado interés, si se trata de un grupo | grupo de interés para | grupos de interés frente al influenciado por agentes|grupo de interés de
de personas tomar decisiones que | desarrollo del proyecto externos o0 internos del|generar cambio en la

puedan afectar o proyecto, en relaciéon a su | actitud de sus pares

beneficiar la posicion frente a la

ejecucién del ejecucioén del mismo

proyecto

7 1 2 2 10

2 7 3 8 1

6 3 7 1 7

9 8 4 6 4

2 4 10 3 2

192 KRICK, Thomas, et.al citado en GUTIERREZ, MARIN, & ZULUAGA, Op.cit. p. 70
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Poder - Cooperacion

12

® Posicién
©OInfluencia

Poder

Cooperacion

Grafica 6. Relacion Poder — Cooperacién — Posicién — Influencia.1?3
Nota: Los valores de calificacion con los cuales se diligencio el formato, son ejemplo para elaborar

las graficas.

Poder - Cooperacion

12

Flexibilidad
OIinfluencia

Poder

Cooperacion

Grafica 7. Relacién Poder - Cooperacién - Flexibilidad - Influencia.
194

193 GUTIERREZ, Luz, MARIN, John y ZULUAGA, Javier. Op.cit. p. 173
194 |bid p. 173
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Tabla 20. Matriz de riesgos con grupos de interést®,

MATRIZ
10-05-2019 / Versioén 01

Numero de Descripcién
Registro del riesgo

DE

Causas

RIESGOS

Consecuencias

Factor
Interno

CON

Factor
Externo

GRUPOS

Impacto del proyecto

Probabilidad

DE

Impacto

Riesgo
Inherente

INTERES

Grupo (o[}
Interés

relacionado

Plan de

respuesta

(RGI-F-02-02)

Responsabl
e del Plan

Corresponde a la

fuente que genera

el riesgo, ésta

puede ser interna o ggr{:‘:’fg:ti

externa. Se pueden ue genera Se pueden considerar los Describir  en
Correspond considerar las | 94¢ 9 siguientes  tipos de Se pueden .

o . el riesgo. | ; : . gue consiste
e a la siguientes: Se pueden impacto: Se pueden | considerar al control
situacion Corresp Estructura considerar | - Confl_d'enualldad de c_ons_lderar las Ia_ls_ Correspond | como e
que puede onde a Corresponde a | Cultura las informacién siguientes siguientes e al Gruoo | aplica la
afectar los los aspectos que | organizacional siquientes: | Credibilidad o imagen | categorias de | categorias de Interéspo e\r;idencig de
positiva o aspecto | € podrian | Modelo de Sgcial - Legal: | probabilidad: |de impacto: Extremo ersona la  aplicacion
negativame S P e presentar si el | operacion Cultural Multas/Demandas/Investi | Casi  seguro | Catastréfico gobre la cual | del migmo (se
nte el ene?an riesgo se | Cumplimiento  de Economico gacion disciplinaria | Probable Mayor se analiza el | debe inclulir el
cumplimien gl riesao materializa planes y programas Tecnoloaic /Investigacion fiscal | Posible Moderado Hiesao control
to del 9 Sistemas de o 9 - Operativo: Intermitencia | Improbable Menor 9 correspondien
objetivo del informacion Politico en el desarrollo del|Raro Insignificant te ap cada
proyecto Procesos Y| Leqal proyecto /Paro total del e causa)

procedimientos An?biental proyecto

Recursos humanos NA

Recursos o

econémicos

N.A.

Moderado
Bajo
195 |bid. p.174
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Casi seguro Extremo
Probable

PROBABILIDAD Posible

Improbable

Raro

Insignificante  Menor Moderado Mayor  Catastrifico

IMPACTO
Grafica 8. Mapa de calor. Grupos de interés. Fuente: elaboracion propia 19

6.2.4 Procedimiento planteamiento de estrategias de relacionamiento (rgi-s-
03-00).

1. Objetivo.
Determinar e implementar los planes de respuesta a riesgos y estrategias para el
relacionamiento con los diferentes grupos de interés a fin de generar un
relacionamiento asertivo durante la ejecucion del proyecto

2. Alcance.
Este subproceso inicia con la definiciébn de los planes de respuesta a riesgos,
contindia con el establecimiento de las estrategias de relacionamiento y finaliza con
la implementacion del modelo de participacion y comunicacion y del plan de trabajo
relacionamiento

3. Condiciones generales.
e Las estrategias definidas para el relacionamiento con los grupos de interés deben
ajustarse al presupuesto asignado en el proyecto para tal fin.

e Las estrategias de relacionamiento deben ser monitoreadas periédicamente y
ajustadas si a ello hubiere lugar.

e Paradeterminar las actividades que componen el plan de trabajo, se deben efectuar
acuerdos con las areas de negocio a fin de gestionar efectivamente los recursos y
la interaccion de los procesos internos de la organizacion en funcion del
cumplimiento de las estrategias definidas (Gutierrez, Marin, & Zuluaga, 2015, pag.
176).

196 |bid. p.175
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4. Flujograma.

PLANTEAMIENTO E IMPLEMENTACION DE E STRATEGIAS

Director y Equipo Gestion Social Profesional Especializado / Equipo Gestion Social

Imagen 14. Flujograma de planteamiento e implementacion de estrategias'®”

5. Procedimiento (Detalle de las actividades).

Definir estrategia de relacionamiento: El director y el equipo de gestion social, a
partir de la calificacion de los grupos de interés y de acuerdo con el alcance del
proyecto, debe definir la estrategia y el objetivo de relacionamiento con los
grupos de interés, para lo cual debe tener en cuenta los resultados de la relacion
poder — cooperacion, segun la flexibilidad e influencia, por cada grupo de interés.
Ademas, debe tener en cuenta los riesgos técnicos identificados y los riesgos
del relacionamiento con los stakeholders, asi como los planes de respuesta, a
fin de atender efectivamente las necesidades presentadas en los diferentes
escenarios. La estrategia debe quedar consignada en formato RGI-F-01-03
Matriz Grupos de Interés. La estrategia definida debera contar con factores
claves de éxito de manera que permita identificar los recursos y herramientas
necesarios para la implementacion, asi como los mecanismos de monitoreo para
el éxito de esta'®®

197 |bid. p. 177
198 |bid. p.175-176
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o Elaborar plan de trabajo: El director y el equipo de gestion social, a partir de la
estrategia definida y los factores claves de éxito debe elaborar el plan de trabajo
y definir las actividades organizadas durante el tiempo que dure la relacién, para
lo cual debe diligenciar el formato RGI-F-03-01 Plan de Trabajo Implementacion
Estrategias de Relacionamiento, en el cual se debe asighar responsables,
fechas y evidencias de la implementacién de las acciones.

e Valorar costos de implementacion de estrategias: Una vez establecido el plan de
trabajo de las estrategias, para todos los grupos analizados, el profesional
especializado y el equipo de gestidn social, deben realizar la valoracion del costo
de implementacion de las actividades para asi obtener el presupuesto del
relacionamiento del proyecto con los stakeholders. Es importante tener en
cuenta que el presupuesto no se debe realizar para cada grupo de interés, sino,
para cada estrategia definida, la diferencia radica en que una misma estrategia
puede estar dirigida a varios grupos de interés. Esta informacién debe quedar
consolidada en el formato RGI-F-03-02 Presupuesto Estrategias de
Relacionamiento.

e Presentar a comité de gestion social: Una vez construido el presupuesto para la
implementacién de las estrategias, éste debe ser presentado en el comité de
gestion social, para que sea revisado y aprobado. Si el presupuesto del total de
las estrategias planteadas se ajusta al presupuesto definido en el proyecto para
el relacionamiento con los grupos de interés, el director de gestién social debe
coordinar la definicion del mecanismo de participacién y comunicacion. Si este
valor es superior al estimado en el proyecto, se debe revisar el plan y los
recursos asignados para implementar la estrategia definida con el fin de
disminuir costos.

e Definir mecanismo de participacion y comunicacién: De acuerdo con la
aprobacioén del presupuesto y las estrategias, el equipo de gestiéon social debe
definir las estructuras de relacionamiento y el plan de comunicaciones con los
grupos de interés. Se debe definir también cudl es la informacion que se dara a
conocer para alcanzar el objetivo planteado. EI modelo de participacion y
comunicacion debe elaborarse teniendo en cuenta los canales definidos por la
organizacién como son boletines, pancartas, volantes, cufias radiales, reuniones
o talleres, entre otros.

e Socializar e implementar: Para dar cumplimiento a lo definido en el plan de
trabajo y en el modelo de participacién y comunicacion, el Director de Gestién
Social debe coordinar la socializacién a los equipos de trabajo y grupos de
interés y controlar la implementacion de lo planeado. Este subproceso finaliza
con la implementacion de las actividades relacionadas en el subproceso RGI-S-
04-00 Evaluacién y Mejora del Proceso!®®

Producto o resultado del proceso

199 |bid. p.179

130



RGI-F-01-03 - Matriz Grupos de Interés

RGI-F-03-01 - Plan de Trabajo Implementacién Estrategias de
Relacionamiento

RGI-F-03-02 - Presupuesto de Estrategias de Relacionamiento

Modelo de participacion y comunicacion
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Tabla 21. Matriz grupos de interés?°°,

MATRIZ
10-05-2019 / Version 01

CARACTERIZACION

Grupo

de Representant Descripcié

GRUPOS

Grupo
de
interés
con
quien se
relacion

Ro | Perfi Expectativ Estad
| a o)

DE

INTERES

CALIFICACION

Tipo
de
relacié

r

Pode | Cooperaci6 Posicié

(RGI-F-01-03)

ESTRATEGI

RIESGOS A

Impact Registr
/ o de
Riesgo Riesgo

Flexibilida Influenci de

a

Estrategia
relacionamiento

PLAN DE
10-05-2019 / Versién 01

Estrategia

TRABAJO

Actividad

IMPLEMENTACION

Responsable

ESTRATEGIAS

DE

RELACIONAMIENTO

(RGI-F-03-01)

Grupos de Interés

Describir la estrategia

de relacionamiento
establecida en el
subproceso de
Planteamiento de
Estrategias de

Relacionamiento

Describir las actividades que
componen la estrategia. Se

debera diligenciar la totalidad
de las actividades por
estrategia

Describir el cargo

y nombre del
responsable de
ejecutar la
actividad

Corresponde a la
fecha planeada de
ejecucion de la
actividad

Indique el costo en el que se
incurrira por laimplementacion
de cada actividad

Relacione los grupos de interés que se veran
atendidos con la implementacion de la
estrategia

200 |pid.. p. 181
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Tabla 22. Presupuesto de estrategias de relacionamiento?L.

PRESUPUESTO DE ESTRATEGIAS DE RELACIONAMIENTO (RGI-F-03-02)
10-05-2019 / Version 01

Estrategia de relacionamiento semana l [semana2 |semana 3 semana 4 semana 5 |[semanan |Grupos de Interés

Describir la estrategia de relacionamiento | Indique el costo en el que se incurrira por la implementacion de la estrategia en | Relacione los grupos de

establecida en el subproceso de|cadasemana interés que se veran

Planteamiento @ de  Estrategias de cobijados con la

Relacionamiento implementacion de la
estrategia

Presupuesto del relacionamiento con los grupos $
de interés

201 |pid. “- 181
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6.2.5 Evaluacion y mejora proceso relacionamiento con grupos de interés
(rgi-s-04-00).

1. Objetivo.
Evaluar la efectividad de las estrategias implementadas para la gestion de los
riesgos y el relacionamiento con los grupos de interés a fin de tomar los correctivos
necesarios y asegurar el cumplimiento del alcance del proyecto a partir de los
nuevos conocimientos, experiencias y acuerdos con los grupos de interés

2. Alcance.
Inicia con la evaluacion de la implementacién de las estrategias y finaliza con el
planteamiento de acciones de mejora para fortalecer los subprocesos RGI-S-01-00
Identificacion y Caracterizacion de Grupos de Interés, RGI-S-02-00 Calificacion
Grupos de Interés e Identificacion de Riesgos y RGI-S-03-00 Planteamiento e
Implementacion de Estrategias

3. Condiciones generales.
La alta direccion debe tomar las medidas necesarias para asegurar el cumplimiento
del objetivo del proceso y los planes de gestion de riesgos y estrategias de
relacionamiento.

El Comité de Seguimiento de Proyecto, debe compartir los resultados y ofrecer
asesoramiento para hacer un seguimiento a la relaciéon con los grupos de interés y
asegurarse de que todo el equipo de trabajo y los representantes de los grupos de
interés conocen y comprenden los objetivos propuestos y la efectividad de las
acciones ejecutadas.

La metodologia para efectuar las auditorias internas y realizar la identificacion de

causas y acciones correctivas y preventivas debe ser la disefiada e implementada
por Concesiones CCFC S.A?%2

4. Flujograma

202 |pid. p. 184
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EVALUACION ¥ MEJORA — RELACIONAMENTO CON GRUPOS DE INTERES

Equipo Ge stion Social Director Gestion Social

RGI-5-02-00
FPlamnteamiento
Estrategiss

l

1. Identificar
lecciones
aprendidas

2. Consolidar

2. BEvaluar la

resultados de
evaluacion

implementadan de
las es rategiss

»*
4. Realizar
evaluacion de Auditorias
riesgos v planes de internss
respuesta

B
Relacian Grupos de

Interés

BD- Res ultados
Ses tidon Grupos de
Interés
S B =

Imagen 15. Flujograma de evaluacién y mejora. Fuente: (Gutierrez, Marin, & Zuluaga, 2015, péag.
186).

5. Procedimiento (Detalle de las actividades).

e |dentificar lecciones aprendidas: A partir de la gestién de la relacién con las
partes interesadas, el Equipo de Gestion Social, debe registrar las lecciones
aprendidas en el formato RGI-F-04-01 Lecciones Aprendidas, a fin de determinar
los puntos claves de gestion y determinar las correcciones inmediatas.

e Este formato debe ser diligenciado y enviado via correo electrénico al Director
de Gestion Social cada vez que se presentan situaciones que afectaron el
desarrollo del proyecto y que ameritan documentar las acciones correctivas o
preventivas necesarias. Ver subproceso de Acciones correctivas o0
preventivas?®?

203 |pidl. p.187
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Evaluar la implementacién de las estrategias: De acuerdo con la frecuencia
definida en el plan de trabajo producto del subproceso RGI-S-03-00
Planteamiento e Implementacion de Estrategias, el gestor social debe efectuar
la evaluacién de la implementacién de las estrategias diligenciando el formato
RGI-F-04-02 Evaluacion de Gestién Grupos Interés, para definir los niveles de
eficiencia y eficacia de las estrategias sobre el cumplimiento del alcance del
proyecto y los objetivos propuestos en relacion a la gestion de las partes
interesadas. La informacion registrada debe ser enviada por correo electrénico
al Director de Gestion Social

Consolidar resultados de evaluacion: El Director de Gestion Social debe
consolidar los resultados de la evaluacion efectuada por los gestores sociales,
para esto debe actualizar la base de datos, BD- Resultados Gestion Grupos de
Interés. Se debe asegurar que se han recibido por parte del equipo de trabajo
todos los registros de los resultados de implementacion de todas las estrategias
asignadas por zona y por grupo de interés

Realizar evaluacion de riesgos y planes de respuesta: El Equipo de Gestion
Social, debe realizar seguimiento al subproceso RGI-S-02-00 Calificacién
Grupos de Interés e Identificacion de Riesgos, evaluando los resultados de la
implementacién de las estrategias por cada riesgo y su impacto sobre el
cumplimiento del proyecto. Se debe efectuar pruebas a los planes de respuesta
al riesgo

Nota 1: Como parte del subproceso de evaluacién y mejora, se deben efectuar
auditorias internas al proceso de Relacionamiento con Grupos de Interés, para
lo cual se deben implementar los mecanismos definidos por Concesiones CCFC
S.A. A partir de los resultados de las actividades anteriores se deben
implementar acciones correctivas o preventivas y atender asi las posibles
desviaciones u oportunidades de mejora frente a los objetivos de cada uno de
los subprocesos

Nota 2. La metodologia aplicada para la identificacion de causas y definicion de
planes de mejoramiento debe ser la definida por Concesiones CCFC S.A.

Generar informe — relaciébn grupos de interés: A partir de la informacién
registrada en la base de datos, BD- Resultados Gestion Grupos de Interés, la
evaluacion de riesgos y controles y las auditorias internas, el Director de Gestion
Social deber elaborar el informe de Gestion de la Relacion Grupos de Interés, el
cual debe contener un resumen de los principales logros por estrategia

Realizar comité de seguimiento de proyecto: En el comité de seguimiento de
proyecto, el Director de Gestion Social debe presentar el informe de gestion de
grupos de interés a fin de discutir sobre los resultados relevantes sobre la
gerencia de los proyectos de la organizacion y con ello hacer que a nivel
organizacional se tomen acciones y decisiones para fortalecer los procesos
generales de gestion de proyectos.
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e Los resultados de este comité son entrada para la definicion de objetivos
estratégicos sobre el proceso de Relacionamiento con Grupos de Interés, lo que
podria implicar actualizacién de la caracterizacion de dicho proceso 2%4

Producto o resultado del proceso

e RGI-F-04-01 - Lecciones Aprendidas

¢ RGI-F-04-02 - Evaluaciéon Gestion Grupos Interés

e BD- Resultados Gestion Grupos de Interés

¢ Informe Relacion Grupos de Interés

e Acciones y decisiones estratégicas sobre el proceso

204 |bid. p. 187-188
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Tabla 23. Resultados gestiéon grupos de interés?®
BD - RESULTADOS GESTION GRUPOS DE INTERES
10-NOV-2014 / Versién 01

2 Se 3. Los recursos

1 Se efectuaron asignados 4. El tiempo

cumplié el

objetivo
Estrategi | planeado
a en la
Evaluada  estrategia

objetivo de

evaluacion
?

5. Describa

todas las fueron de 7. Evaluacion
acciones suficientes? Si /| implementaci
planeadas? Si/ No. Describa | 6n fue
No. Describa el qué recursos | suficiente

brevemente las | 6. Describa
situaciones que | los

se presentaron | comentarios y
con los grupos | observacione
de interésenla|s realizadas
implementacié | por los grupos
n de la | de interés.
estrategia.

9. Describa las 10. Impacto de
recomendacion la

es para la implementacio Observacion
mejora de la n de la es

relacion con los estrategia

grupos de sobre el

interés. proyecto.

General de la 8. Describa
relacion con las

el grupo de recomendaci
interés a partir ones para la
de la mejora de la
estrategia estrategia.
implementada

resultado  de fueron para la
ejecucion  de insuficientes efectividad de
las mismas para la | la estrategia?
frente al implementacién | Detalle la
objetivo de la efectiva de la|respuesta

estrategia. estrategia.

205 |bid. p. 190
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Tabla 24. Lecciones aprendidas?®°®.
LECCIONES APRENDIDAS (RGI-F-04-01)
10-NOV-2014 / Version 01

Descripcién Descripcién
(0[] la Identificada por impacto sobre el Accidn correctiva o preventiva
Situacion proyecto

Grupo de interés

Estrategia Asociada Riesgo Asociado .
involucrado

Describir el nombre - L . .
) . . Describir el nombre del - . Detallar la accién inmediata aplicada y
de la estrategia | Describir el riesgo . Describir nombre de Grupo de | Detallar el impacto -, : .

. . . > | Grupo de Interés | Detallar la | . By . e la accién correctiva o0 preventiva
asociada a la | asociado a la situacion | . . 1 . . interés o persona que identificé la | sobre el| . : .
situacion obicto de | obieto de oportunidad involucrado en la situacion | situacion situacién obieto de oportunidad de | cumplimiento  del ejecutada o a ejecutar a fin de

. J JEt0. P objeto de oportunidad de | presentada . ) P P asegurar que se elimina la causa raiz
oportunidad de | de mejora . mejora proyecto . >
! mejora de la situacion presentada.
mejora
206 |bid. p. 191
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Tabla 25. Evaluacién gestion grupos de interés?°’,

EVALUACION GESTION GRUPOS DE INTERES (RGI-F-04-02)
10-NOV-2014 / Versién 01

Estrategia Evaluada

1. Se cumplié el objetivo planeado en la estrategia objetivo de evaluacién?

2. Se efectuaron todas las acciones planeadas? Si/ No. Describa el resultado de ejecucion de las
mismas frente al objetivo de la estrategia.

Descripcién de actividad Resultado obtenido

Actividad 1:

Actividad 2:

Actividad n....:

3. Los recursos asignados fueron suficientes? Si / No. Describa qué recursos fueron insuficientes
para la implementacion efectiva de la estrategia.

4. El tiempo de implementacién fue suficiente para la efectividad de la estrategia? Detalle la
respuesta

5. Describa brevemente las situaciones que se presentaron con los grupos de interés en la
implementacion de la estrategia.

6. Describa los comentarios y observaciones realizadas por los grupos de interés.

Grupo de Interés Comentarios / Observaciones

207 |bid. p. 192-193
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7. Evaluacion General de la relacion con el grupo de interés a partir de la estrategia implementada

Grupo de Interés Evaluacion de la relacion

Excelente Buena Regular
Insuficiente
Excelente Buena Regular
Insuficiente
Excelente Buena Regular
Insuficiente
Grupo de Interés Evaluacion de la relacion
Excelente Buena Regular
Insuficiente

7. Evaluacion General de la relacién con el grupo de interés a partir de la estrategia implementada.

8. Describa las recomendaciones para la mejora de la estrategia.

9. Describa las recomendaciones para la mejora de la relacién con los grupos de interés.

10. Impacto de la implementacion de la estrategia sobre el proyecto.

POSITIVO NEGATIVO NEUTRAL
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7. CAPITULO Ill. APLICACION METODOLOGIA PARA GESTION DE
RIESGOS DE LOS GRUPOS DE INTERESADOS

7.1 Identificacion de Grupos de Interés para el Caso de Estudio

Para el proyecto de Concesion Bogota (Fontibon) — Facatativa — los Alpes, en
relacion con la premisa de que es un contrato de concesion de Primera Generacion
suscrito en el afio 1995 entre el concesionario Concesiones CCFC S.A.y el INVIAS.,
se identifican 20 grupos de interés que en la transicion de las diferentes
generaciones viales han venido influyendo en la toma decisiones y desarrollo del
proyecto.

A continuacion, se describen las caracteristicas de los grupos de interés
identificados aplicando el procedimiento mencionado en el capitulo Il, “Proceso para
la Gestion de Interesados” del presente documento:

7.1.1 SGO01 - Concesionario

Concesiones CCFC S.A., en una sociedad colombiana, fue concebida como una
Compafia para desarrollar obras publicas por el sistema de concesion o bajo
cualquier otro sistema. El proyecto licitado consistidé en el desarrollo de una
concesion vial en el Departamento de Cundinamarca: Bogoté (Fontibon)-Facatativa-
Los Alpes. Como una de las premisas encontradas en la toma de decisiones de la
Concesiones CCFC S.A. son los intereses de sus accionistas para ello se
mencionan los accionistas y sus intereses.

La concesion CCFC S.A. cuenta con accionistas de reconocido prestigio tanto
nacional como internacional, con alta experiencia en el sector, capacidad y
solvencia financiera.

Para este grupo desde su rol de accionista es responsable de garantizar el
cumplimiento del proyecto y asegurar sus intereses lucrativos, resaltando como
prioridad la seguridad del corredor vial desde su infraestructura, usuarios y
procesos. Es un grupo de interés con los que mantiene una relacion activa al interior
del proyecto con los diferentes responsables en la ejecucion de las actividades de
disefio, construccion, rehabilitacién, operacion y mantenimiento del corredor
Bogota- Facatativa- Los Alpes.

De igual manera con los grupos de interés externos que requieran en su actuacion
para toma de decisiones que lleguen alterar de forma positiva 0 negativa los
resultados del proyecto. El detalle de los accionistas con sus porcentajes de
participacion se describe en la siguiente tabla
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Tabla 26. Accionistas de CCFC S.A.

ACCIONISTAS

ORIGINAL

HOY

Ferrovial S.A. Sucursal Colombia

25.000000%

0.000000%

Corporacion Financiera del Corfivalle S.A.

25.499999%

0.000000%

Colcorp S.A. (Hoy Inversiones CFNS S.A.S
Grupo Bancolombia)

25.500000%

0.000000%

Constructura Conconcreto S.A.

24.000000%

0.000000%

Alvaro Mantilla Padilla

0.000001%

0.000000%

Valora S.A.S (Grupo Corficolombiana)

0.000000%

0.000001%

Compaifiia de Inversiones en Infraestructura

0.000000%

0.000001%

S.A.

Proyectos de Infraestructura S.A. — PISA

TOTAL
Fuente: elaboracion propia.

0.000000%
100.000000%

99.999998%
100.000000%

7.1.2 SGO02 - Agencia Nacional de Infraestructura

La Agencia Nacional de Infraestructura?®® - ANI, es una Agencia Nacional Estatal de
Naturaleza Especial, del sector descentralizado de la Rama Ejecutiva del Orden
Nacional, con personeria juridica, patrimonio propio y autonomia administrativa,
financiera y técnica, adscrita al Ministerio de Transporte, segun Decreto 4165 del 03
2011209

La Agencia Nacional de Infraestructura - ANI, tiene por objeto planear, coordinar,
estructurar, contratar, ejecutar, administrar y evaluar proyectos de concesiones y
otras formas de Asociacion Publico Privada - APP, para el disefio, construccion,
mantenimiento, operacién, administraciéon y/o explotacion de la infraestructura
publica de transporte en todos sus modos y de los servicios conexos o relacionados
y el desarrollo de proyectos de asociacion publico privada para otro tipo de
infraestructura publica cuando asi lo determine expresamente el Gobierno Nacional
respecto de infraestructuras semejantes a las enunciadas en este articulo. Dentro

208Agencia Nacional de Infraestructura (ANI, s.f.)

209 COLOMBIA. Decreto 4165. Por el cual se cambia la naturaleza juridica, cambia de denominacién
y se fijan otras disposiciones del Instituto Nacional de Concesiones (INCO).» 3 de diciembre de 2011.
[en linea]. [consulta: el 3 julio 2018]. Disponible en internet http://www.suin-
juriscol.gov.co/viewDocument.asp?id=1542947.
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del respeto a las normas que regulan la distribucion de funciones y competencias y
su asignacion. Su domicilio es la ciudad de Bogota D.C.

La Agencia Nacional de Infraestructura en adelante — ANI, por ser el concedente del
contrato de la concesion vial en el Departamento de Cundinamarca: Bogota
(Fontibon)-Facatativd-Los Alpes, es el responsable vigilar los intereses publicos
contractuales, por lo anterior este grupo su rol en la toma de decisiones es
categorizado como par del Concesionario CCFC S.A. Para este grupo desde su rol
es responsable de garantizar el cumplimiento del proyecto y asegurar sus intereses
publicos, resaltando como prioridad la seguridad del corredor vial desde su
infraestructura, usuarios y procesos. Es un grupo de interés con los que mantiene
una relacién activa al interior del proyecto con los diferentes responsables en la
ejecucion de las actividades de disefio, construccién, rehabilitacién, operacion y
mantenimiento del corredor Bogota- Facatativa- Los Alpes. De igual manera con los
grupos de interés externos que requieran en su actuacion para toma de decisiones
gue lleguen alterar de forma positiva o0 negativa los resultados del proyecto.

7.1.3 SGO03 - Agencia Nacional de Seguridad Vial — ANSV.

La Agencia Nacional de Seguridad Vial?1° - Es una Unidad Administrativa Especial
de caracter descentralizado, del orden nacional, que forma parte de la Rama
Ejecutiva, con personeria juridica, autonomia administrativa, financiera y patrimonio
propio, adscrita al Ministerio de Transporte. Este grupo de interés al ser la maxima
autoridad en la aplicaciéon de la politica publica del Gobierno Nacional busca
prevenir, reducir y controlar la siniestralidad vial, a través de las acciones
administrativas, educativas y operativas, concientizando a los diversos niveles de la
poblacién e integrandola dentro de una cultura vial. Por lo anterior es el responsable
de la politica de seguridad vial a nivel nacional. El proyecto Bogota (Fontibén)-
Facatativa-Los Alpes, debe cumplir con la aplicacion de la politica de seguridad vial
para el corredor vial, al igual que contribuir a los logros de los objetivos del Plan
Nacional de Seguridad Vial. Para las relaciones de este grupo interesados con los
otros grupos, este se clasifica con un tipo de influencia de (Mando), el cual ejerce
poder sobre las decisiones en materia de seguridad vial para el proyecto, cualquier
cambio en la politica tiene afectaciones en el proyecto.

7.1.4 SGO04 - Superintendencia de Transporte — SPT.
La Superintendencia de Transporte?!! actualmente se encarga de supervisar y

vigilar que el servicio de transporte publico, su infraestructura y servicios afines se
presten de manera oportuna y eficiente a los ciudadanos. Trabajan de la mano con

210Agencia Nacional de Seguridad Vial (ANSV, s.f.)
211 Supertransporte (Supertransporte, 2019)
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entidades de Transito y Secretarias de movilidad del pais para estimular las buenas
practicas de servicio. Contintla consolidandose en el sector transporte como una
gran parte del desarrollo y la sostenibilidad econdémica de Colombia. Mediante
acciones de control impulsa el mejoramiento continuo de los involucrados con el
Transito y transporte para el pais.

Este grupo de interés en para el proyecto ejercer la vigilancia, inspeccion y control
de la prestacion del servicio publico de transporte, su infraestructura y servicios
afines en sus medios, modos y nodos dentro de la cadena logistica del transporte.
Al igual que los requerimientos relacionados con la operacion de recaudo y atencion
al usuario en peajes.

Dentro de sus expectativas busca que el proyecto genere las condiciones de
competitividad, bienestar y desarrollo econémico y social del pais. EI cumplimiento
del Plan de Gestion de Riesgo de Desastres para Entidades Publico y Privadas en
cumplimiento del Decreto 215722 de 2017. Para las relaciones de este grupo
interesados con los otros grupos, este se clasifica con un tipo de influencia de
(Mando), el cual ejerce poder sobre las decisiones que le ocupa dentro de sus
responsabilidades de vigilancia y control de la prestacion de servicio publico de
transporte.

7.1.5 SGO05 - Fiscalias.

Es una entidad de la rama judicial del poder publico con plena autonomia
administrativa y presupuestal, cuya funcidon esta orientada a brindar a los
ciudadanos una cumplida y eficaz administracién de justicia.

Este grupo de interés en el rol que desempefia en el proyecto es el encargado de
realizar los procesos judiciales que se deriven de los accidentes de transito. Sus
expectativas se enmarcan en brindar que los usuarios de corredor cumplan a
cabalidad con los Leyes y normas de transito, por otro lado, recopilar toda la
informacion disponible de la operacion del corredor sobre los accidentes de transito
para el proceso judicial.

Para las relaciones de este grupo interesados con los otros grupos, este se clasifica
con un tipo de influencia de (Enfrentamiento), el cual, dentro de cualquier etapa
procesal, actia de forma independiente para obtener la evidencia posible que sirva
de apoyo en sus procesos judiciales.

212 COLOMBIA. Decreto 2157. Por medio del cual se adoptan directrices generales para la
elaboracién del plan de gestion del riesgo de desastres de las entidades publicas y privadas en el
marco del articulo 42 de la Ley 1523 de 2012. [En linea] 20 de diciembre de 2017. http://www.suin-
juriscol.gov.co/viewDocument.asp?ruta=Decretos/30034367.
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7.1.6 SGO06 — Consorcio Interventoria.

Los consorcios de interventorias son los encargados de los intereses publicos,
garantizando que se cumpla con todos los aspectos técnicos, econdmico,
financieros, contables, juridicos, administrativos, operativos, medio ambiental y
socio prediales y posibles riesgos predecibles y monitoreo de los factores de riesgo
para en los contratos de infraestructura vial.

Este grupo de interés en el rol que desempefia en el proyecto es la vigilancia y
control del contrato de concesién en cada uno de los aspectos mencionados
anteriormente.

Para las relaciones de este grupo interesados con los otros grupos, este se clasifica
con un tipo de influencia de (Dependencia), lo anterior debido a que su alcance
depende de lo estipulado en el contrato.

7.1.7 SGO7 — Policia Nacional.

El fin primordial de la Policia Nacional®®® es el mantenimiento de la convivencia
como condicién necesaria, para el ejercicio de los derechos y libertades publicas y
asegurar gque los habitantes de Colombia convivan en paz fundamentada en el
codigo de ética policial.

Este grupo de interés en el rol que desarrolla en el proyecto es apoyar con el control
de transito del corredor vial y sus expectativas de enmarcan en obtener:

Bajos indices de accidentalidad vial.

Cumplimiento de normas.

Coordinacion actividades con la Concesion.

Apoyo institucional y Control de la via.

Solicitud suministro de combustible y mantenimiento vehiculos y equipos.
Reporte de las novedades como evasores, problemas con los usuarios y de
seguridad.

e Buen manejo y custodia de los equipos.

Para las relaciones de este grupo interesados con los otros grupos, este se clasifica
con un tipo de influencia de (Enfrentamiento), actor independiente que busca la
asegurar los derechos y promover la convivencia segun el codigo de ética policial.

213 Policia Nacional (Policia Nacional, 2019)
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7.1.8 SGO08 — Gobernacién de Cundinamarca.

La Gobernaciéon de Cundinamarca?* tiene la autonomia para la administracion de
los asuntos seccionales y la planificacion y promocion del desarrollo econémico y
social dentro de su territorio en los términos establecidos por la Constitucion. La
gobernacion  ejerce  funciones administrativas, de coordinacién, de
complementariedad de la accion municipal, de intermediacion entre la Nacion y los
Municipios y de prestacion de los servicios que determinen la Constitucién y las
Leyes. La Ley reglamentara lo relacionado con el ejercicio de las atribuciones que
la Constitucion les otorga.

Este grupo de interés en el rol que desempefa en el proyecto busca garantizar los
intereses de los usuarios de los municipios bajo las jurisdicciones que pasan en el
corredor. Sus expectativas son orientadas en busca de la proteccion de las
poblaciones del area de influencia directa el corredor. Para las relaciones de este
grupo interesados con los otros grupos, este se clasifica con un tipo de influencia
de (Enfrentamiento), actor independiente que busca la asegurar los intereses de la
poblacion en los municipios que pasan por el corredor vial.

7.1.9 SGO09 —-Alcaldes de los Municipios.

Las alcaldias municipales fueron creadas con la Ley 134/942%5, como entidades
territoriales de la division politica y administrativa del Estado, son de autonomia
politica, fiscal y administrativa, dentro de los limites que sefialen la Constitucion y la
Ley y cuya finalidad es el bienestar general y el mejoramiento de la calidad de vida
de la poblacion en su respectivo territorio. El corredor vial esta intercomunicando
con las poblaciones de la sabana de occidente de Cundinamarca (Funza, Mosquera,
Madrid, Bojaca, Zipacon y Facatativd), los alcaldes de estos municipios son grupos
de interés que buscan la proteccion y el mejoramiento de la calidad de vida de
poblacién en su jurisdiccion y deben garantizar que el proyecto cumpla con los
pasos urbanos seguros en el corredor. Por lo anterior para las relaciones de este
grupo interesados con los otros grupos, este se clasifica con un tipo de influencia
de (Enfrentamiento).

Como premisas de este grupo de interés expuesta en el capitulo 3 del presente
documento se resalta que los delegados de los alcaldes propusieron que los
habitantes de la regién solamente pagaran el 60% de la tarifa del peaje y que se
iniciara la construccion. Por lo anterior la renuencia manifiesta para pagar el peaje
por las comunidades de los municipios de Funza, Mosquera, Madrid, Bojaca,

214 Gobernacion de Cundinamarca (Gobernacion de Cundinamarca, 2019)
215 COLOMBIA. CONGRESO DE COLOMBIA. Ley 134. Por la cual se dictan normas sobre
mecanismos de participacion ciudadana. [En linea] 31 de mayo de 1994,
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley 0134 1994.html.
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Zipacon y Facatativa no permitié contar con los ingresos previstos para la
financiacion del proyecto.

7.1.10SG10 — Usuarios de la via.

Este grupo de interés como se define su nombre son los usuarios finales del
corredor vial, sus intereses se centran en recibir la prestacion del servicio de
movilidad por donde va a transitar este debe garantizar que la infraestructura vial
cumpla con lo niveles de seguridad, atencion de incidentes, accidentes y
emergencias oportunamente, atencion de PQRS (Derechos de Peticion, Quejas,
Reclamos y Sugerencias), acompafiamiento a propietarios de predios sobre
derechos de via, entre otros. Por lo anterior para las relaciones de este grupo
interesados con los otros grupos, este se clasifica con un tipo de influencia de
(Enfrentamiento).

7.1.11SG11 - SG12 - Comunidades y representantes de la comunidad.

Este grupo de interés son las comunidades o poblaciones de los municipios
intercomunicando con el corredor vial (Funza, Mosquera, Madrid, Bojaca, Zipacon
y Facatativa) se centran en recibir la prestacion del servicio de movilidad por donde
va a transitar este debe garantizar que la infraestructura vial y que cumpla con lo
niveles de seguridad, atencibn de incidentes, accidentes y emergencias
oportunamente, atencion de PQRS (Derechos de Peticion, Quejas, Reclamos y
Sugerencias), acompafiamiento a propietarios de predios sobre derechos de via,
entre otros.

Por lo anterior para las relaciones de este grupo interesados con los otros grupos,
este se clasifica con un tipo de influencia de (Enfrentamiento). Como premisas este
grupo de interés al igual que los usuarios de la via, ha sido identificado como alto
grado de poder y posicién en el desarrollo del proyecto ya que teniendo en cuenta
las premisas mencionadas en el capitulo 3, las afectaciones en costo, tiempo y
alcance del proyecto han sido por la particularidad del trato con las comunidades y
Su renuencia para pagar las tarifas de peaje por las comunidades de los municipios
de Funza, Mosquera, Madrid, Bojaca, Zipacén y Facatativa lo cual impacto que el
proyecto no obtuviera los ingresos previstos para la financiacion de las obras
previstas.

7.1.12SG13 - Empresas trasportadoras
Este corredor vial tiene una alta usabilidad por las empresas de transporte ya que
es una de las principales entradas a la ciudad de Bogota y conexiones con otras

regiones del pais, por tal motivo los intereses de este grupo de interés es que el
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corredor vial les garantice la seguridad de sus conductores y pasajeros al prestar el
servicio de la infraestructura del corredor. Por lo anterior para las relaciones de este
grupo interesados con los otros grupos, este se clasifica con un tipo de influencia
de (Dependiente). Sin embargo, como parte de las premisas mencionadas en el
capitulo 3, este proyecto fue afectado por los intereses de los transportadores en el
no pago de los peajes si eran parte de la comunidad que hacen parte de las rutas
de los municipios.

El no cobro del peaje a los habitantes de los municipios mencionados y a los
vehiculos de servicio publico de transporte de pasajeros del area de influencia del
proyecto, impactaron en el desarrollo del proyecto afectando su costo, alcance y
tiempo de ejecucion.

7.1.13SG14 - Organismos de emergencia

Para este grupo de interés su funcion principal en el proyecto es la atencion de
victimas y sus expectativas salvar las vidas de las victimas o reducir la gravedad de
las lesiones por medio de la coordinacién de los organismos de atencion de
desastres y emergencias disponibles para el corredor. Por lo anterior para las
relaciones de este grupo interesados con los otros grupos, este se clasifica como
(Mando).

7.1.14 SG15 - Contratistas

Este grupo de interés tiene dentro de sus funciones en el proyecto prestar los
servicios contratados (técnicos, ingenieria, construccién, operacion 'y
mantenimiento), el cual debe cumplir y hacer cumplir con lo establecido en el
contrato. En sus relaciones con los otros grupos de interés este se clasifica como
(Dependiente). Sin embargo, dentro de las lecciones aprendidas de otros proyectos
estos pueden hacer cumplir sus derechos contractuales y en algunas ocasiones al
verse afectados en algunos de estos derechos ellos toman decisiones de
obstruccién de via, afectando la prestacion del servicio del corredor o afectando la
infraestructura fisica del proyecto.

7.1.15SG16 — Encargados de estudios de ingenieria.

Este grupo de interés es encargado del disefio de la infraestructura vial para el
corredor el cual debe proporcionar un disefio de infraestructura libre de peligros para
los usuarios del corredor. Dentro de sus expectativas en el proyecto es que se
garantice las condiciones técnicas y usos de materias primas expuestos en sus
estudios para garantizar dicha seguridad.

149



7.1.16 SG17 — Transportadoras de valores y vigilancia fisica.

Este grupo de interés es encargado de vigilar y transportar los dineros provenientes
del recaudo en las estaciones de peaje - Retiro y custodia del dinero recaudado. del
disefio de la infraestructura vial para el corredor el cual debe proporcionar un disefio
de infraestructura libre de peligros para los usuarios del corredor. Dentro de sus
expectativas en el proyecto es que se garantice las condiciones técnicas y usos de
materias primas expuestos en sus estudios para garantizar dicha seguridad.

7.1.17 SG18 — Empresas del sector.

Este grupo de interés es encargado del disefio de la infraestructura vial para el
corredor el cual debe proporcionar un disefio de infraestructura libre de peligros para
los usuarios del corredor. Dentro de sus expectativas en el proyecto es que se
garantice las condiciones técnicas y usos de materias primas expuestos en sus
estudios para garantizar dicha seguridad.

7.1.18 SG19 — contratistas — fondos de fiducia.

Este grupo de interés es encargado de administrar los recursos financieros del
proyecto y sus fuentes de financiacién, sus responsabilidades es mantener
informado a los grupos de interés el estado de los recursos por medio del informe
fiduciario, asesoria y conceptos legales, tributarios, informe de Revisoria Fiscal,
Informe Auditor de los fondos fiduciarios. Dentro de sus expectativas en el proyecto
es que se garantice el éptico control de los recursos financieros.

7.1.19 SG20 - contratistas — corredores de seguro.

Este grupo de interés es encargado de estar enterado de los riesgos asegurables
del proyecto y el control de los amparos y tiempos de vencimientos de las pdlizas
contractuales, de igual manera la atencién de siniestros, Dentro de sus expectativas
en el proyecto mantener cubierto los riesgos del proyecto con las diferentes figuras
de seguros que ofrece en el mercado analizando sus indices de incidencia y
prevalencia. Es un grupo activo en todo el ciclo de vida del proyecto.

7.2 Calificacion de Grupos de Interés e Identificacion de Riesgos para el
Caso de Estudio

A continuacion, en la tabla 34, se detallan la calificacion de poder, Cooperacién,
Posicion, Flexibilidad, Influencia, para los 20 grupos de interés identificados por
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medio del juicio experto y lecciones aprendidas, lo anterior siguiendo el flujo del
procedimiento mencionado en el capitulo II,” Proceso para la gestién de
Interesados”, con el fin priorizar el relacionamiento entre los diferentes grupos e
identificar los riesgos que representan para el proyecto.

Tabla 27. Matriz de grupo de Interés.

MATRIZ GRUPOS DE INTERES (RGI-F-01-03) 10-05-2014 / Version 01

CARACTERIZACION CALIFICACION
c
e g =2 2
S & & €
§ =
SGO01 | G | Concesionario 3 10 10 1 2
SGO02 | G | Agencia Nacional de Infraestructura -ANI 10 5 10 2 10
SGO03 | G | Agencia Nacional de Seguridad Vial -ANSV 1 10 10 1 5
SG04 | G | Superintendencia de Puertos y Transporte — SPT 1 10 10 1 5
SGO05 | G | Fiscalias 1 10 6 9 1
SGO06 | G | Consorcio Interventoria 10 2 4 9 7
SGO07 | G | Policia Nacional 1 10 6 9 2
SGO08 | G | Gobernacién de Cundinamarca 8 10 10 1 7
SG09 | G ,CA(I)(;?(;%%? de los municipios interconectados por el 8 10 10 1 7
SG10 | G | Usuarios de la Via 10| 10 10 5 5
SG11 | G | Comunidad 10| 10 10 8 5
SG12 | G | Representantes de la comunidad 10| 10 10 8 6
SG13 | G | Transportadores 6 10 6 8 2
SG14 | G | Organismo de emergencia 10 7 6 5 4
SG15 | G | Contratistas 6 10 10 1 1
SG16 | G | Encargados de los estudios de ingenieria 8 10 10 1 2
SG17 | G | Transporte de valores y vigilancia fisica 1 5 6 10 1
SG18 | G | Empresas del sector 8 10 10 3 6
SG19 | G | Contratistas (Fondo fiduciario, Asesoria Tributaria,
Revisoria Fiscal y Auditor FF). 3 1 6 10 1
SG20 | G | Corredor de seguros 8 1 6 5 1

Fuente: elaboracion propia.
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Poder - Cooperacion

Influencia

Grafica 9. Gréafico de Poder y Cooperacion. Fuente: Elaboracion propia.

7.2.1 Resultado

7.21.1 Primer cuadrante de grupos de interés

En el analisis de los grupos de interés se identificados con alto grado de poder los
cuales tiene capacidad de tomar decisiones en la ejecucién del proyecto, por su
posicion e influencia su grado de cooperacion con los otros grupos de interés frente
al desarrollo del proyecto es alto, estos grupos son:

SG14: Organismos de emergencia

SG10: Usuarios de la via

SGO08: Gobernacion de Cundinamarca

SG09: alcaldes de los municipios interconectados por el corredor
SG11: Comunidad

SG12: Representantes de la comunidad

SG16: Encargados de los estudios de ingenieria

SG18: Empresas del sector

SG02: Agencia Nacional de Infraestructura -ANI

7.21.2 Segundo cuadrante de grupos de interés

En este cuadrante se analisis de los grupos de interés con bajo grado de poder los
cuales no tienen capacidad de tomar decisiones en la ejecucion del proyecto,
depende de cargos superiores, por su posicion e influencia, sin embargo, en la
experiencia en el desarrollo de los proyectos de infraestructura ha demostrado un
alto grado de cooperacion con los otros grupos de interés, estos grupos son:

e SG13: Transportadores

e SG19: Contratistas (Fondo Fiduciario, Asesoria Tributaria, Revisoria Fiscal y
Auditor).

e SGO03: Agencia Nacional de Seguridad Vial -ANSV

e SGO04: Superintendencia de Puertos y Transporte — SPT
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e SGO05: Fiscalias
e SGO07: Policia Nacional

7.2.1.3 Tercer cuadrante de grupos de interés

En este cuadrante se andlisis de los grupos de interés con alto grado de poder los
cuales tienen capacidad de tomar decisiones en la ejecucion del proyecto, por su
posicion e influencia, sin embargo, en la experiencia en el desarrollo de los
proyectos de infraestructura ha demostrado un bajo grado de cooperacion con los
otros grupos de interés, estos grupos son:

e SGO01: Concesionario
e SGO6: Consorcio Interventoria
e SG20: Corredor de seguros

7214 Cuarto cuadrante de grupos de interés

En este cuadrante se analisis de los grupos de interés con bajo grado de poder los
cuales no tienen capacidad de tomar decisiones en la ejecucion del proyecto, por
su posiciéon e influencia, sin embargo, en la experiencia en el desarrollo de los
proyectos de infraestructura ha demostrado un bajo grado de cooperacion con los
otros grupos de interés, estos grupos son:

e SG19: Contratistas (Fondo Fiduciario, Asesoria Tributaria, Revisoria Fiscal y
Auditor).
e SG17: Transporte de valores y vigilancia fisica

7.3 Riesgos identificados por gestion de grupos de interés.

En la revision de la matriz de riesgo del proyecto presentada en el capitulo |,
“Construccion de la Matriz de Riesgos”. del presente documento se identificaron los
posibles riesgos relacionados con la gestién de los grupos de interés de origen
social para los cuales se identificaros 6 riesgos los cuales se describen a

continuacion:

Tabla 28. Matriz de riesgos grupos de interés
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Riesgo
Contractual

Descripcion del
Riesgos por
gestién de grupos
de interés

Invasiones a

Causas

Los habitantes toman posicién
de predios y el estado no se
entera, la frase mas usada por
estos tipos de habitantes "
nadie me dijo que no lo podia
hacer y por eso cogi este

Consecuencias

Como consecuencia del
no buen manejo con
este tipo de grupos de
interés el proyecto se
puede ver afectado en

Invasion a predios ya que "
redios han sido tomados terreno”. retrasos en el desarrollo
R1GI gd uiridos por con mas de 20 de obras y por
ob?as P afios v estos son Falta de un control de consiguientes
y inventario de predios que son afectaciones a la
del Estado ;
del estado por falta de imagen del proyecto,
legalizacion en su titularidad o con la comunidad,
que no se encuentran prestamistas e
escrituras y estos pasan a ser inversionistas.
de la Nacion.
Como consecuencia del
no buen manejo con
. , . este tipo de grupos de
Afectaciones en Avallos de predios no acordes | . up grup
la gestion predial | con el valor comercial intereés el proyecto se
o . . puede ver afectado en
Adquisicién de por dificultades Afect.acmn.es a los medlps d? retrasos en el desarrollo
R2GI | predios faltantes | &" las subsistencia de los propietarios de obras v por
para obras negociaciones 0 no valorados en la consi uie)rlltgs
P con los negociacion de adquisicion u
ropietarios de Intereses particulares del gfectauones ala
I%s redios ropietario imagen del proyecto,
P prop con la comunidad,
prestamistas e
inversionistas.
Como consecuencia del
no buen manejo con
. , . este tipo de grupos de
Afectaciones en Avallos de predios no acordes | . up grup
. . . interés el proyecto se
Sobrecostos por | la gestion predial | con el valor comercial
S o . . puede ver afectado en
adquisicion por dificultades Afectaciones a los medios de
. - ; o retrasos en el desarrollo
(incluyendo en las subsistencia de los propietarios
R3GI o . de obras y por
expropiacion) y negociaciones 0 no valorados en la consiquientes
compensaciones | con los negociacion de adquisicion au
. P . . . afectaciones a la
socioeconémicas | propietarios de Intereses particulares del ;
. o imagen del proyecto,
los predios propietario .
con la comunidad,
prestamistas e
inversionistas.
Como consecuencia del
Constantes T no buen manejo con
: No socializaciones a los grupos .
guejas en . . : este tipo de grupos de
. . interés relacionados del plan ) .
Sobrecostos por | diferentes medios . interés el proyecto se
- . de compensaciones
compensaciones | por afectaciones . puede ver afectado en
R4GI : - ambientales
socio en el medio protestas en el que se
ambientales ambiente o - involucre varios grupos
. Incumplimiento del plan de - .
medios de de interés y conllevan

subsistencia

compensaciones ambientales

afectaciones de buena
imagen del proyecto
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o
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o

Riesgo
Contractual

Descripcion del
Riesgos por
gestién de grupos
de interés

No reportar oportunamente
ante las autoridades
competentes que de acuerdo
con la Ley 1228/2008, deben
tomar las medidas pertinentes
para garantizar la no ocupacion
de la zona de retiro de
carreteras.

No efectuar un continuo
seguimiento y monitoreo de la
zona de retiro de carreteras

Consecuencias

Como consecuencia del
no buen manejo con
este tipo de grupos de
interés el proyecto se

los acuerdos de
tarifas
diferenciales.

diferenciales o las tarifas
sociales.

Falta de control y seguimiento
a las medidas otorgadas a los
municipios para la asignacion
de tarifas diferenciales

Invasion al Invasion al uede ver afectado en
R5GI . . regulada con la Ley 1228 de P
derecho de via derecho de via 2008 protestas en el que se
involucre varios grupos
En la asianacién de la de interés y conllevan
robabiligad esta se califica afectaciones de buena
P - imagen del proyecto
como Muy Baja ya que el
proyecto se encuentra en
operacion con obras del
alcance basico ejecutadas en
un 60% por lo que han
otorgado muchos permisos de
ocupacion temporal del
derecho de via
Incumplimiento a los acuerdos
establecidos en los espacios
de participacion con [a Como consecuencia del
comunidad, en estos espacios .
Constantes ! no buen manejo con
) de participacion de la .
guejas en . este tipo de grupos de
. . comunidad, en los cuales se ; .
diferentes medios ; interés el proyecto se
. exponen necesidades de
Categoria por o puede ver afectado en
R6GI : ! - esquemas tarifarios
Especial incumplimiento en protestas en el que se

involucre varios grupos
de interés y conllevan
afectaciones de buena
imagen del proyecto

Fuente: elaboracion propia.

7.3.1 Calificaciéon cualitativa.

En la tabla 36, se asigna la calificacion definida en el procedimiento de calificacion
de grupos de interés e identificacion de riesgos (RGI-S-02-00), se muestra la
priorizacion de los riesgos en el mapa de calor.

Tabla 29. Evaluacion de Riesgos.
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Fuente: elaboracion propia.
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Grafica 10. Mapa de calor Riesgos Grupo de interés. Fuente: Elaboracion propia.

7.3.2 Cruce de impactos con grupos de interés e identificar riesgos

Con base en la identificacion, caracterizacion y calificacion de los grupos de interés,
los impactos y riesgos a los que se ven expuestos, se cruzan los grupos de interés
con los riesgos identificados asociando las siguientes categorias de impacto al
proyecto:

Afectaciones a la buena imagen del proyecto
Constantes quejas por los diferentes medios

Protestas en las que participen varios grupos de interés
Bloqueos a los frentes de obras

Bloqueos del corredor

Actos de Violencia

Los riesgos identificados se detallan en el anexo2 “formato RGI-F-02-02 Matriz de
riesgos Grupos de Interés”, a continuacion, se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 30. Cruce de grupos de interés con impactos de los riesgos.
CARACTERIZACION RIESGOS

Grupo de Interés Impacto / Riesgo Comportamiento

Afectaciones a la buena imagen del

SG01 | G |Concesionario
proyecto

Partidario
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CARACTERIZACION RIESGOS

Grupo de Interés Impacto / Riesgo Comportamiento

SG02 Agencia Nacional de | Afectaciones a la buena imagen del Dominante
Infraestructura -ANI proyecto
Agencia Nacional de | Constantes quejas por los diferentes :
SGO3 Seguridad Vial -ANSV | medios Cooperativo
Superintendencia de Constantes quejas por los diferentes
SG04 Puertos y Transporte ; quejas p Cooperativo
medios
SPT
Constantes quejas por los diferentes
SGO05 Fiscalias medios. Cooperativo
Actos de Violencia
SGO6 Consorcio ) Afectaciones a la buena imagen del Dominante
Interventoria proyecto
Constantes quejas por los diferentes
SGO07 Policia Nacional medios. Cooperativo
Actos de Violencia
Gobernacién de Constantes guejas por los diferentes .
SGO08 ; medios. Dominante
Cundinamarca . .
Actos de Violencia
Alcaldes de municipios Protestas en las que participen varios
SG09 interconectados por el ; > quep P Cooperativo
grupos de interés
corredor
SG10 Usuarios de la Via Blogueos d_el corredor Peligroso
Actos de Violencia
SG11 Comunidad Blogueos d_el cor_redor Peligroso
Actos de Violencia
SG12 Repres_entantes dela |Protestas en Ia§ gue participen varios Peligroso
comunidad grupos de interés
Bloqueos del corredor :
SG13 Transportadores Actos de Violencia Peligroso
sG14 Organlsm(_J de Bloqueos d_el cor_redor Cooperativo
emergencia Actos de Violencia
SG15 Contratistas Blogueos d_el cor_redor Cooperativo
Actos de Violencia
SG16 Encar_gados_de Iog ] Afectaciones a la buena imagen del Cooperativo
estudios de ingenieria | proyecto
SG17 Trgnfsport_e d}e_valores Bloqueos d_el cor_redor Cooperativo
y vigilancia fisica Actos de Violencia
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CARACTERIZACION RIESGOS

No. Grupo de Interés Impacto / Riesgo Comportamiento

Afectaciones a la buena imagen del

SG18 | G |Empresas del sector
proyecto

Peligroso

Contratistas (Fondo
Fiduciario, Asesoria Afectaciones a la buena imagen del
Tributaria, Revisoria proyecto

Fiscal y Auditor).

SG19 | G Inconsciente

Afectaciones a la buena imagen del

SG20 | G |Corredor de seguros
proyecto

Cooperativo

Fuente: Elaboracion propia.

7.4 Formulacién de planes de Respuesta para los grupos de Interés

Como se menciona en el capitulo 1l del presente documento, un plan de respuesta
es el proceso para definir, crea o desarrollar opciones y acciones para mejorar las
oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. Planificar la
Respuesta a los Riesgos aborda los riesgos en funcion de su prioridad,
introduciendo recursos, actividades y presupuesto, en el cronograma y el plan de
gestion del proyecto, de acuerdo con las necesidades identificadas.

Una vez identificados y calificados los grupos de interés, continuando con la
metodologia propuesta en el capitulo Il, del presente documento se definen los
planes de respuesta y estrategias para el relacionamiento asertivo durante la
ejecucion del proyecto. Estos planes de respuestas se presentan para cada uno de
los grupos de Interés identificados y para los Riesgo del caso de estudio.

7.4.1 Planteamiento de Estrategias de Relacionamiento (RGI-S-03-00).
Inicialmente es importante comprender las acciones positivas 0 negativas, es decir
la reaccion del grupo de interés hacia el proyecto, de acuerdo con el resultado de

su andlisis de variables de interés, poder, comportamiento, actitud. En la siguiente
tabla se detallan las estrategias para cada uno de los grupos de interés.

159



Tabla 31. Estrategias de relacionamientos.

CARACTERIZACION | ESTRATEGIA

No. Tipo | Grupo de Interés ‘ Estrategia de relacionamiento

Acciones Positivas:

- Garantizar el cumplimiento de los objetivos del proyecto, haciendo especial énfasis a los aspectos
de caracter econoémico.

Acciones Negativas:

- Impedir la ejecucién del proyecto o buen desarrollo del mismo por la falta de recursos.

Estrategia de relacionamiento:

- Realizar reuniones periddicas para reportar los avances resumidos de forma simple y concreta,
resaltando especialmente los indicadores financieros.

- Enviar o copiar comunicados sobre situaciones técnicas, legales, riesgos o problemas clave del
proyecto que afecten los rendimientos financieros de este.

SGO01 G Concesionario

Acciones Positivas:

- Velar por el cumplimiento del contrato y uso eficiente de los recursos del proyecto, desde su
posicion dominante de parte del estado.

Acciones Negativas:

Agencia Nacional |- Bloquear el desarrollo del proyecto por diferencias técnicas o incumplimiento en los términos

SGO02 G de Infraestructura contractuales.

—ANI Estrategia de relacionamiento:

- Presentar avances periddicos a las personas responsables sobre el estado del proyecto.

- Responder con diligencia los requerimientos de informacién solicitados.

- Participar en eventos o convocatorias que realice la entidad relacionadas con la regién o temas de
interés asociados con el proyecto.

160



CARACTERIZACION

| ESTRATEGIA

No. Tipo | Grupo de Interés ‘ Estrategia de relacionamiento

Agencia Nacional

Acciones Positivas:

- Velar por el cumplimiento de la normatividad y buenas practicas de seguridad en el proyecto, desde
su rol designado por parte del gobierno.

Acciones Negativas:

- Reportar una inconsistencia identificada en el proyecto que afecte la estructura u operacion del
mismo.

SGO03 G de Seguridad Vial ; : . )
“ANSV Estrategia de reIaC|onam|e_nto. ' o o
- Elaborar y presentar un informe relacionado con los requerimientos y aplicacion de buenas
practicas requeridas en el proyecto.
- Responder con diligencia los requerimientos de informacion solicitados.
- Documentarse y participar en las sesiones convocadas por la agencia en relacion con temas de
interés para el proyecto.
Acciones Positivas:
- Velar por el cumplimiento de la normatividad y buenas practicas definidas desde su rol designado
por parte del gobierno.
Superintendencia | Acciones Negativas:
SG04 G de Puertos y - Reportar una inconsistencia identificada en el proyecto que afecte la estructura u operacion de este.
Transporte — SPT | Estrategia de relacionamiento:
- Responder con diligencia los requerimientos e informacion solicitados.
- Documentarse de la normatividad y regulacion bajo la cual opera la entidad con el fin de identificar
temas de interés para el proyecto.
Acciones Positivas:
- Velar por el cumplimiento de la Ley en el proyecto, desde su rol designado por parte del gobierno.
Acciones Negativas:
- ldentificar y reportar una inconsistencia detectada en el proyecto que viole los requerimientos de
SGO5 G Fiscalias Ley o las buenas practicas definidas por las Leyes del pais.

Estrategia de relacionamiento:

- Responder con diligencia los requerimientos de informacion solicitados.

- Contar con los procesos requeridos por la Ley para evitar su violacién durante la ejecucién del
contrato, lo cual refleja una conducta coherente con las Leyes que permita generar un ambiente de
confianza.
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CARACTERIZACION

ESTRATEGIA

No. Tipo | Grupo de Interés ‘

Estrategia de relacionamiento

Acciones Positivas:

- Velar por el cumplimiento de los objetivos técnicos, administrativos y uso eficiente de los recursos, a
través de actividades periédicas de supervision estructuradas.

Acciones Negativas:

- Identificar y reportar inconsistencias de caracter técnico, administrativo, legal, entre otros asociados
con el cumplimiento de alcance del proyecto.

SGO6 G Consorciq Estrategia de relac_i(_)namiento: o _ 3 . _
Interventoria - Responder con diligencia los requerimientos de informacion solicitados y los informes elaborados
con base en informacién y evidencia concreta.

- Hacer participe al grupo interventor en las reuniones de avance generales del proyecto. Ademas,
en los escenarios para compartir informacién clave que sea de su interés en beneficio de la
transparencia y cumplimiento de los objetivos del proyecto.

- Involucrar el grupo interventor en las comunicaciones de éxitos o logros del proyecto, ademas de
las actividades de reconocimiento y celebracion pertinentes o de caracter institucional.

Acciones Positivas:

- Velar por el cumplimiento de la Ley y normas de acuerdo con el decreto administrado bajo su
responsabilidad en el marco del proyecto.

Acciones Negativas:

- Identificar una inconsistencia en el proyecto que impida o afecte parcialmente el desarrollo del
proyecto por el incumplimiento de aspectos definidos en el decreto de Ley.

SGO07 G Policia Nacional |Estrategia de relacionamiento:

- Acercarse al grupo de policia de la regién para informar sobre el proyecto y sus caracteristicas.

- Responder con diligencia los requerimientos de informacion solicitados.

- Convocar periédicamente al grupo policial para que evidencie los avances del proyecto y solicitar su
colaboracién desde su rol en el apoyo con el desarrollo del proyecto.

- Participar con el delegado correspondiente en las convocatorias realizadas por la policia en relacién
con el cumplimiento y apoyo de actividades en el marco del desarrollo del proyecto.
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CARACTERIZACION

ESTRATEGIA

No. Tipo | Grupo de Interés ‘

SGO08

Gobernaciéon de
Cundinamarca

Estrategia de relacionamiento

Acciones Positivas:

- Promover el desarrollo del proyecto y garantizar el cumplimiento de las normas y beneficios
esperados por el departamento como consecuencia del desarrollo del proyecto.

Acciones Negativas:

- Encontrar diferencias entre los aspectos disefiados y/o construidos con respecto a lo pactado,
negociado y aprobado o alteraciones en el cumplimiento de las normas que como consecuencia
conlleven a una interrupcién del proyecto o acciones de caracter legal que afecten los recursos y
presupuestos disponibles y esperados.

- Realizar acciones de oposicién politica y retraso en el desarrollo de tramites relacionados con el
desarrollo del proyecto por desacuerdos.

Estrategia de relacionamiento:

- Establecer una serie de reuniones con el gobernador y sus asesores cercanos o relacionados con
las tematicas de impacto del proyecto con el fin de presentar los avances y conocer sus
percepciones, ademas de las dificultades relacionadas con la operacién del proyecto, los predios y
comunidades de la region con el fin evaluar alternativas de apoyo o en concreto solicitar
colaboracién que permita eliminar barreras que impidan el éxito del proyecto, todo dentro del marco
legal.

- Responder con diligencia los requerimientos de informacién y convocatoria solicitados.

- Establecer canales de comunicacién cercanos con la entidad para informar sobre las caracteristicas
y avances del proyecto (Pagina web, medios informativos impresos, entre otros).

- Invitar periédicamente a los funcionarios de la gobernaciéon cercanos a los procesos y programas
que se vean impactados por el desarrollo del proyecto, a conocer personalmente de los avances y
dificultades que se puedan presentar.
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CARACTERIZACION

ESTRATEGIA

No. Tipo | Grupo de Interés ‘

SGO09

Alcaldes de los
municipios
interconectados
por el corredor

Estrategia de relacionamiento

Acciones Positivas:

- Promover el desarrollo del proyecto y garantizar el cumplimiento de las normas y beneficios
esperados por el municipio como consecuencia del desarrollo del proyecto.

Acciones Negativas:

- Realizar acciones de oposicién politica en detrimento de la imagen del proyecto o retraso en el
desarrollo de tramites relacionados con aprobaciones y autorizaciones para el desarrollo de
acciones y obras en el municipio.

Estrategia de relacionamiento:

- Establecer una reunion periddica con los alcaldes de los municipios impactados por el corredor con
el fin de dar a conocer los avances del proyecto, la generacion y entrega de beneficios. En el marco
del evento se pueden generar espacios uno a uno para aclarar inquietudes, validar su percepcion y
punto de vista, atender requerimientos especificos o igualmente para solicitar apoyo en temas
especificos que se requieran del municipio para el buen funcionamiento y desarrollo del proyecto.

- Responder con diligencia los requerimientos de informacion solicitados y convocatoria previa
validacion de la pertinencia de la informacion solicitada y caracteristicas de la convocatoria.

- Establecer canales de comunicacion periddicos con los alcaldes y sus funcionarios para comunicar
los avances y beneficios del proyecto en las diferentes ubicaciones geograficas (Pagina web,
medios informativos periddicos de caracter impreso, entre otros).

SG10

G Usuarios de la Via

Acciones Positivas:

- Hacer uso de la via, reconociendo los beneficios y bondades de esta, que ademas les permita
recomendar a otros usuarios sobre su aprovechamiento.

Acciones Negativas:

- Quejarse por el valor de los peajes y el estado del corredor que impacte la reputacion del proyecto y
conlleve a manifestaciones y/o posibles bloqueos por desacuerdos con las tarifas y/o condiciones de
la via.

Estrategia de relacionamiento:

- Realizar campafias de comunicacién sobre las caracteristicas y beneficios del corredor vial por
medios de comunicacion masivos de caracter regional y local, particularmente en lugares cercanos a
donde frecuentan o habitan los usuarios de la via.

- Suministrar informacién impresa o por vallas publicitarias sobre caracteristicas y beneficios del
corredor vial, inclusive esta informacion puede estar segmentada de acuerdo con los aspectos
relevantes para un lugar o ubicacién geografica especifica.

- Realizar campafas de promocion u otras alternativas creativas que estimulen el uso del corredor
vial.
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CARACTERIZACION

No. Tipo | Grupo de Interés ‘

ESTRATEGIA
Estrategia de relacionamiento

Acciones Positivas:

- Promover las caracteristicas y beneficios del corredor vial en relacién el avance y progreso de la
region.

Acciones Negativas:

- Quejarse por la afectacion del corredor vial en el desarrollo de sus actividades comerciales y vida
rutinaria en la region. Ademas, por el costo de los peajes y demas aspectos que les genera una
percepcion negativa del proyecto, lo cual los puede llevar a la generaciéon de demandas,

SG11 G Comunidad ) .
manifestaciones y bloqueos en el peor de los casos.

Estrategia de relacionamiento:

- Realizar campafias de comunicacién sobre las caracteristicas, avances y beneficios del corredor
vial por medios de comunicacién masiva, especialmente en los medios regionales més usados por
la comunidad de la region.

- Realizar campafias de promocion por medios alternativos de comunicacion que se apalanquen en
internet y redes sociales.

Acciones Positivas:

- Promover las caracteristicas y beneficios del corredor vial en relacién el avance y progreso de la
regiéon con otras personas de la comunidad.

Acciones Negativas:

- Quejarse y promover manifestaciones, demandas o reclamaciones en masa por parte de la
comunidad con respecto a la afectacién que causa el corredor vial en el desarrollo de las
actividades comerciales y vida normal de los habitantes de la regién o comunidad representada.

Estrategia de relacionamiento:

- Realizar eventos informativos para los representantes de las comunidades donde se aclaren las

SG12 G Representantes de | caracteristicas, beneficios y limitantes del proyecto, siempre relacionando los aspectos positivos de

la comunidad

este y con alternativas de solucién o cambio para aquellos que no sean atractivos para la
comunidad.

- Generar un medio de comunicacion directa con los representantes de la comunidad para
mantenerlos informados e inclusive involucrarlos en la identificacién de barreras y busqueda de
soluciones que permitan avanzar en el desarrollo del proyecto. Los medios pueden ser
comunicados impresos que se les envian periddicamente a los representantes; si hay dificultades
con el uso de las nuevas tecnologias de la comunicacion. Pero en el mejor de los casos deberian
aprovecharse canales como el correo electronico o grupos creados en un canal de mensajeria.

- Definir un canal especifico para la recepcion de inquietudes, quejas y felicitaciones que pueda ser
centralizado por los representantes para el uso de la comunidad a la cual representan.
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CARACTERIZACION

ESTRATEGIA

No. Tipo | Grupo de Interés ‘

Estrategia de relacionamiento

Acciones Positivas:

- Hacer uso de la via, reconociendo los beneficios y bondades de esta y que ademas les permita
recomendar a otros colegas sobre su aprovechamiento.

Acciones Negativas:

- Quejarse por el valor de los peajes y el mal estado del corredor que les afecte sus vehiculos,
impactando asi, la reputacion del proyecto y posibles manifestaciones o bloqueos por desacuerdos

SG13 G Transportadores con las tarifas y/o condiciones de la via.

Estrategia de relacionamiento:

- Suministrar informacién impresa en los peajes o por vallas publicitarias sobre caracteristicas y
beneficios del corredor vial, inclusive esta informacion puede estar segmentada de acuerdo con los
aspectos relevantes para un lugar o ubicacién geografica especifica.

- Realizar campafias de promocion u otras alternativas creativas que estimulen el uso del corredor
vial por parte de los transportadores.

Acciones Positivas:

- Prestar sus servicios de prevencién y atencion de situaciones adversas de manera oportuna,
siempre muy de cerca con los requerimientos del proyecto.

Acciones Negativas:

- No atencién oportuna de situaciones que se puedan presentar en el proyecto por temas
relacionados con procesos administrativos

. Estrategia de relacionamiento:
Organismo de . . o L L .
SG14 G - Invitarlos a que desarrollen en conjunto, actividades de promocién y prevencion de emergencias

emergencia

con los diferentes equipos del proyecto para contribuir con la reduccién de incidentes. Ademas,
para involucrarlos y hacerlos participes del proceso.

- Suministrar informacién oportuna que les permita conocer puntos criticos del proyecto para recibir
su apoyo, desde el punto de vista de gestion del riesgo.

- Convocarlos a reuniones o eventos particulares del proyecto donde sea necesario e importante
contar con su apoyo. El objetivo es la inclusién de los actores clave que apoyen la gestién del
riesgo y la atencién de situaciones de emergencia.
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CARACTERIZACION

No. Tipo | Grupo de Interés ‘

SG15

G Contratistas

ESTRATEGIA
Estrategia de relacionamiento

Acciones Positivas:

Desarrollar las actividades teniendo en cuenta las mejores condiciones técnicas y de
responsabilidad que les permita cumplir con el alcance acordado, tiempos y presupuestos
establecidos.

Acciones Negativas:

Incumplir con sus actividades afectando el desarrollo del proyecto, tiempos de entrega y
presupuestos acordados.

Desinformar o comunicar temas del proyecto que afecten la imagen y reputacién de este, por
desacuerdos y situaciones de conflicto que normalmente suceden en los proyectos.

Estrategia de relacionamiento:

Desarrollar reuniones periddicas para conocer los avances de las actividades y compromisos con
base en uno criterios claramente definidos para evitar desacuerdos futuros.

Adicionalmente para identificar barreras o dificultades que puedan afectar el éxito del proyecto, y
entre los involucrados buscar soluciones.

Involucrarlos en actividades informativas clave del proyecto y otras de reconocimiento con el fin de
fortalecer los canales de comunicacion y relaciones para contribuir con el ambiente laboral al
interior del proyecto, a pesar de las condiciones y dificultades que normalmente se pueden
presentar.

Construir canales de comunicacién, idealmente apoyandose en el uso de tecnologias que permita
suministrar informacién clave del proyecto u otra relevante que pueda interesar y contribuir con el
desarrollo de las actividades de los diferentes roles o niveles de operacién y direccion.
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CARACTERIZACION

No. Tipo | Grupo de Interés ‘

Encargados de los

ESTRATEGIA
Estrategia de relacionamiento

Acciones Positivas:

- Desarrollar los estudios con base en los criterios del contrato para cumplir con las condiciones
técnicas esperadas y por supuesto con la responsabilidad que deben otorgar los estudios para
realizar un proyecto en las condiciones adecuadas que permitan cumplir con alcance establecido,
los parametros de calidad, tiempos y presupuestos.

Acciones Negativas:

- Desarrollar unos estudios lejanos de la realidad del proyecto, que expongan la viabilidad, generen
criterios técnicos encontrados y que finalmente no sean los adecuados para el desarrollo de este,

SG16 G estudios de afectando tiempos, presupuestos y su imagen.
ingenieria Estrategia de relacionamiento:

- Desarrollar reuniones periddicas para alinear expectativas y conocer los avances de estudios, de
acuerdo con las condiciones establecidas al inicio con el fin de evitar desviaciones y desacuerdos
futuros. Adicionalmente para identificar barreras o dificultades que puedan afectar la viabilidad y
condiciones técnicas del proyecto para buscar soluciones de forma conjunta.

- Involucrarlos en actividades clave del proyecto que requieran su participacion para alinear las
definiciones de los estudios con la ejecucién técnica del proyecto.

- Suministrar informacion relevante y oportuna de las condiciones iniciales del proyecto.

Acciones Positivas:

- Prestar sus servicios de transporte y vigilancia previniendo situaciones adversas y llevando a cabo
los controles de seguridad correspondientes, de acuerdo con las diferentes necesidades del
proyecto y sus avances.

Acciones Negativas:

- No cumplir con los protocolos de transporte y seguridad, dejando expuestos los bienes e intereses
del proyecto, e inclusive generando afectaciones a proveedores, contratistas o la misma

Transporte de comunidad que como consecuencia generen situaciones adversas, reclamaciones y afectaciones
SG17 G valores y vigilancia en la reputacion e imagen del proyecto.

fisica

Estrategia de relacionamiento:

- Invitarlos a que ejecuten actividades para conocer los protocolos de transporte y seguridad a
desarrollar en las diferentes locaciones y a lo largo del corredor vial con los diferentes
involucrados.

- Convocarlos a reuniones o en momentos clave del proyecto, donde sea necesario e importante
contar con su apoyo. El objetivo es la inclusion de los actores clave que apoyen la gestion de la
seguridad y la atencion de situaciones de riesgo que puedan afectar la seguridad de las personas,
bienes, equipos y materiales del proyecto.
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CARACTERIZACION

No. Tipo | Grupo de Interés ‘

ESTRATEGIA
Estrategia de relacionamiento

Acciones Positivas:
- Promover las caracteristicas y beneficios del corredor vial en relacién el avance y progreso de la
region.
Acciones Negativas:
- Quejarse por la afectacion del corredor vial en el desarrollo de sus actividades comerciales.
Empresas del Ademas, por el costo de los peajes y demas a_s,pectos que les genera una_l,percepci()n negativa del
SG18 G sector proyecto, lo cual los puede llevar a la generacion de demandas y promocion del rechazo al
proyecto.
Estrategia de relacionamiento:
- Realizar camparfas de comunicacion directas para las empresas informando sobre las
caracteristicas, avances y beneficios del corredor vial.
- Realizar camparfias de promocién por medios alternativos de comunicacion que lleguen a las
empresas y que idealmente sean a través de canales como internet y redes sociales.
Acciones Positivas:
- Desarrollar las actividades bajo su responsabilidad, bajo las mejores condiciones técnicas de tal
forma que puedan cumplir con sus funciones, control y asesoria en el proyecto.
Acciones Negativas:
- Incumplir con sus actividades afectando el desarrollo del proyecto, tiempos de entrega y
Contratistas presupuestos acordados.
(Fondos - Desinformar o comunicar temas del proyecto lejanos de la realidad que afecten el desarrollo
Fiduciarios, técnico del proyecto, los presupuestos y reputacion de este, principalmente por desacuerdos o
SG19 G Asesoria diferencias en puntos de vista.
Tributaria, Estrategia de relacionamiento:
Revisoria Fiscal y |- Desarrollar reuniones periddicas para presentar los avances de las actividades y entregables del
Auditor). proyecto para entregar informacién de primera mano.
- Involucrarlos en actividades informativas clave del proyecto y otras de reconocimiento con el fin de
fortalecer los canales de comunicacion.
- Colaborar con los requerimientos de informacion solicitados, de acuerdo con unos tiempos y
criterios previamente establecidos para actuar de manera adecuada con el fin de cumplir y
colaborar con el desarrollo de las funciones de las partes involucradas.
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CARACTERIZACION | ESTRATEGIA

No. Tipo | Grupo de Interés ‘ Estrategia de relacionamiento

Acciones Positivas:

- Prestar sus servicios y emision de conceptos con base en la informacion y evidencias
suministradas y efectivamente validadas que les permitan generar las coberturas indicadas y
adecuadas, buscando la mejor relacion costo - beneficio.

Acciones Negativas:

- Emitir conceptos de riesgo lejanos de la realidad del proyecto que conduzca a no cobertura de

Corredor de factores de riesgo del proyecto, elevado costo de las pélizas o inclusive ajuste de coberturas con
seguros menores beneficios.

Estrategia de relacionamiento:

- Realizar acompafiamiento a través de sesiones de conocimiento de las caracteristicas del proyecto
y visitas directas de reconocimiento en campo en caso de ser necesario con el fin de aclarar
informacion y lograr una valoracién adecuada del riesgo del proyecto.

- Suministrar de forma oportuna la informacion solicitada para la valoracién del riesgo, cobertura y
emision de pdlizas requeridas para el proyecto.

SG20 G

Fuente: elaboracion propia.
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7.4.2 Planteamiento de Estrategias de Relacionamiento por Riesgo del Contrato (RGI-F-03-01).

PLAN DE TRABAJO IMPLEMENTACION ESTRATEGIAS DE RELACIONAMIENTO (RGI-F-03-01) 10-05-2019 / Versién 01

Estrategia

Actividad

Responsable ’ Fecha ‘

Costo

Indique el costo

Grupos de Interés

Relacione los

- . . . _ L Describir el cargo y Fecha grupos de interés
Describir la estrategia de relacionamiento Describir las actividades que componen la en el que se .
. . : AR : . nombre del planeada . . gue se veran
establecida en el subproceso de Planteamiento | estrategia. Se debera diligenciar la totalidad ble d d incurrira por la did |
de Estrategias de Relacionamiento de las actividades por estrategia _responsable de g€ implementacién | . SHSele 0 con 1a
ejecutar la actividad ejecucion - implementacion de
de cada actividad .
la estrategia
Concesionario - Propietario del predio. Concesionario - Propietario del predio
En la gestion predial se debe tener personal con | 1. Contratacién del Personal- Socio Predial.
un excelente manejo de relaciones publicas con Capacitacion y entrega del estado de la
la comunidad, para obtener los predios por el gestion predial
mecanismo de intervencion voluntaria. 2. Definicion de estrategias de negociacion.
3. Reuniones con los propietarios, gestion. de
-Evitar al maximo, tener varios interlocutores, temas de discusion.
porque molesta y predispone a los propietarios. |4. Cerrar negociacion voluntaria. Responsable del . _
. : control del Plan de Conce§|onar|o_ |
R1GI Respo_ns_able deI_ contro_l del Plan de Respuesta: | Concesionario - ANI Respuesta: 01092019 | $2.320.000.000 Agencia Nacional
Especialista Socio Predial. Abogado . . de Infraestructura -
L . .. | Especialista Socio
1. Recoleccién de insumos para la valoracion ! ANI
. . . ; ., , Predial. Abogado
Concesionario - ANI de las contingencias (avallos, niumeros de
Entregar el Plan de compensaciones sociales predios, probabilidades de  casos
actualizado de acuerdo con los intereses y desfavorables, sobrecostos de lecciones
necesidades del propietario acordes con a aprendidas), sobrecostos de lecciones
valores del mercado. Con el objetivo de ser aprendidas), sobrecostos de lecciones
aprobado y lograr llegar a una entrega voluntaria aprendidas)
del predio por parte del propietario a cambio de | 2. Elaboracion de la valoracion para

una compensacién econdémica
desfavorezca su estilo de vida.

que no

cuantificar el valor de la compensacion
econdmica.
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PLAN DE TRABAJO IMPLEMENTACION ESTRATEGIAS DE RELACIONAMIENTO (RGI-F-03-01) 10-05-2019 / Versién 01

Estrategia

-Presentar avances periddicos sobre el estado de
la gestion, (negociaciones, alertas o problemas.)
del predio.

Actividad

Presentar propuesta ante la ANI, hacer
seguimiento hasta llegar a obtener una
decision.

Gestionar el pago y la legalidad del predio.
predio.

5. Seguimiento periddico de las actividades
realizadas.

Responsable

Grupos de Interés

R6GI

Concesionario - Representantes comunitarios

A nivel comunitario, se sugiere tener en cuenta
los mecanismos de participacion ciudadana, que
permitan crear espacios de participacién de la
comunidad, en los cuales se expongan temas
como los esquemas tarifarios, tarifas sociales y
las posibles afectaciones a la comunidad y
usuarios de la via en general.

Responsable del control del Plan de Respuesta:
Especialista Social y lider comunitarios

Concesionario - ANI

Vincular a la ANl y a las entidades del Estado
interesadas en la ejecucion del proyecto, de cara
a reducir el riesgo social asociado a definir o
prometer acuerdos sin contemplar los escenarios
que ponen en riesgo los resultados esperados del
proyecto.

Concesionario - Representantes comunitarios

1.

Elaboracion de la metodologia del mapeo
social y estrategia de relacionamiento para
identificar los impactos en el Area de
Influencia del proyecto.

Llevar reuniones en los Municipios Yy
promover espacios comunitarios para
escuchar los temas de interés.

Aplicar metodologia de gestiéon de partes
interesadas para priorizar temas claves

Elaborar propuestas o acuerdos segun la
posicion identificada del proyecto.

Hacer seguimiento para asegurar el
cumplimiento de los acuerdos y el impacto
sobre los objetivos del proyecto, su
efectividad en la implementacion

Gerencia

social de la ANI /
Especialista Social del
Concesionario

01092019

$230.000.000

Concesionario
Agencia Nacional
de Infraestructura -
ANI

Fuente: elaboracion propia.
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8. CAPITULO IV - DIAGNOSTICO PRACTICAS ACTUALES DEL CASO DE
ESTUDIO

Con el analisis del caso de estudio, se busca identificar y establecer las practicas
gue Concesiones CCFC S.A. Lo cual ha permitido definir el tipo de relacionamiento
gue presentan las partes interesadas. Por lo que se presentara el nivel de disefio,
documentacion, implementacion y control, de dichas préacticas de acuerdo con una
escala de valoracion. Esta escala se define a partir de niveles tales como: Muy Bajo
(puntaje entre cero y uno); Bajo (puntaje entre dos y tres) y, Medio (puntaje entre
cuatroy cinco). Lo antes expuesto, se sustenta en lo que se presenta en la siguiente
tabla:

Tabla 32. Escala de valoracioén

Bajo
Medio
Fuente: Elaboracion propia

AIN|O

-1
-3
-5

Una vez efectuado el andlisis comparativo de los lineamientos metodoldgicos y
segun los criterios identificados, se disefio una lista de verificacién para determinar
la aplicacion de dichos aspectos en un proyecto de concesion vial. Esta lista fue
desarrollada en conjunto con el profesional encargado del manejo de las relaciones
con partes interesadas en Concesiones CCFC S.A., quien tiene el cargo de
comunicadora social. Los criterios seleccionados corresponden a:

Relevancia estratégica para la organizacion.
Capacidad organizacional.

Identificacion de grupos de interés.

Clasificacion de grupos de interés.

Identificacion de riesgos con los grupos de interés.
Planteamiento de estrategias.

Evaluacion del proceso - Acciones de mejora.

A continuacién, se presenta la lista de verificacidbn propuesta para realizar el
diagnéstico de la organizacion y las respuestas brindadas por el profesional han
entrevistado:
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Tabla 33. Diagnostico del proceso

DIAGNOSTICO DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO:

para la

Comunicacién Social

gestion de interesados.

Aplicar cuestionario para identificar el estado actual del proceso que efectia CONCESIONES CCFC S.A. en la gestion de la relacion con las partes

Relevancia estratégica para
organizacién

la

¢, Se ha considerado la gestiéon de la
relacién con partes interesadas en el
desarrollo de los proyectos de la
Concesién, en el marco estratégico
de la organizacién?

No se ha considerado una estrategia formal a nivel

organizacional para la gestién de relaciones con
grupos de interés, sin embargo, la organizacion ha
determinado un area nombrada comunicaciéon
social, la cual lleva a cabo las actividades para la
gestiébn de grupos de interés. El area depende
directamente de la Gerencia General de la
organizacion.

OBJETIVO: interesadas en las obras del proyecto de concesion.

NOMBRE Y CARGO DEL . . . i

ENTREVISTADO: Carmen Lucia Bobadilla - Comunicador Social

ASPECTO PREGUNTA RESPUESTA DISENADO DOCUMENTADO  IMPLEMENTADO CONTROLADO

¢ Existe una politica de relacién con
partes interesadas en el desarrollo
de los proyectos? ¢ Quién la define?

No se cuenta con politica concreta y formal para
la relacibn con grupos de interés o actores
sociales, sin embargo, se cuenta con un objetivo
estratégico asociado a la satisfaccién de cliente
interno y externo, el cual involucra a los usuarios
de la via.

A quiénes les aplican y cémo la
comunican?

No se ha definido politica concreta.

¢ Existe un documento que describa
las actividades a ejecutar para lograr
un relacionamiento efectivo con los
stakeholders asociados a los
proyectos de la Concesién?

No se cuenta con documento técnico que describa
las actividades a realizar para gestionar acciones
concretas con los grupos de interés.

Capacidad organizacional

¢La organizacion tiene asignado un
profesional o} grupo de
profesionales, para atender las
relaciones con los grupos de interés
de los proyectos?

Se cuenta con un profesional a cargo del area de
Gestion Social y Comunicaciones, bajo el cargo de
Comunicadora social de la organizacion.
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DIAGNOSTICO DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO:

Comunicacién Social

Aplicar cuestionario para identificar el estado actual del proceso que efectia CONCESIONES CCFC S.A. en la gestion de la relacién con las partes

¢, Cuenta con perfil definido?

Existe la descripcion del cargo de comunicadora
social, sin embargo, no especifica funciones de
gestién social.

¢ Existe un documento que describa
las actividades que se deban
ejecutar para reforzar las
capacidades de relacionamiento de
la organizacién?

No se ha considerado como proceso definido
dentro del mapa de procesos del Sistema de
Gestion de Calidad implementado por la
organizacion, por lo que no cuenta con
caracterizacion, procedimientos o formatos
asociados.

¢ Existe un documento que describe
las actividades de aprendizaje
continuo o mejora continua? Con
relacion al manejo de los
stakeholders de los proyectos

No se ha considerado.

¢La organizacion tiene definido un
proceso para atender las relaciones
con los grupos de interés asociados
a los proyectos que desarrolla?

La organizacion ha definido dentro de las areas
funcionales, el area de Gestion Social y
Comunicaciones, la cual tiene como objetivo
realizar la mediacién entre la organizacion y los
interesados con el fin de dar cumplimiento de
manera efectiva al contrato de concesion.

OBJETIVO: interesadas en las obras del proyecto de concesién.

NOMBRE Y CARGO DEL . . . )

ENTREVISTADO: Carmen Lucia Bobadilla - Comunicador Social

ASPECTO PREGUNTA RESPUESTA DISENADO DOCUMENTADO  IMPLEMENTADO CONTROLADO

¢La organizacion tiene definido un
proceso para atender las relaciones
con los grupos de interés asociados
a los proyectos que desarrolla?

El proceso para atender las relaciones con los
grupos de interés estd encabezado por la Gerente
General quien recibe y asigna las diferentes
situaciones, requerimientos 0 necesidades
compartidas por los actores sociales, sin embargo,
el proceso no se encuentra documentado.
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DIAGNOSTICO DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO: Comunicacién Social

Aplicar cuestionario para identificar el estado actual del proceso que efectia CONCESIONES CCFC S.A. en la gestion de la relacién con las partes

PREGUNTA

¢la  organizacion implementa
mejores practicas desarrolladas por
sus pares, en relacién a la gestion de
grupos de interés en otros
proyectos?, ¢, Cuéles?

ASPECTO

OBJETIVO: interesadas en las obras del proyecto de concesion.
NOMBRE Y CARGO DEL . . . )
ENTREVISTADO: Carmen Lucia Bobadilla - Comunicador Social

DISENADO IMPLEMENTADO CONTROLADO

RESPUESTA DOCUMENTADO

No se ha indagado con los pares, acerca de
implementacién de actividades que se puedan
considerar como mejores précticas asociadas a la
gestién de la relacion con grupos de interés.

¢La Concesién cuenta con expertos
0 asesores para atender casos
especificos con los grupos de interés
de cada proyecto?

Se cuenta con la asesoria de un consultor externo
(Abogado) quien soporta la implementacién de
acciones para responder ante eventualidades
frente a los grupos de interés.

¢Esta organizado el proceso de
archivo o gestion documental, en la
cual se incluyan las comunicaciones
enviadas y recibidas de los
stakeholders de cada proyecto?,
¢ Facilita este proceso la respuesta a
las solicitudes de los interesados?

De acuerdo con el profesional encargado de
Gestion Social, se cuenta con un archivo
debidamente organizado y controlado donde
reposan los registros fisicos, ademas se cuenta
con un proveedor externo el cual es el
responsable de la custodia del archivo inactivo.

¢,Como se identificaron las partes
interesadas o grupos de interés en la
fase | del proyecto que ya se
desarrollo? . Qué tipo de
metodologia o técnica se aplic?

Identificacion de grupos de interés

De acuerdo con el profesional encargado de
Gestion Social, al inicio de la concesion se llevo a
cabo un estudio para la identificacion de los
grupos de interés, sin embargo, a la fecha no se
tiene certeza de los resultados y tampoco se ha
considerado la necesidad de efectuar uno nuevo
para la actualizacién de los mismos o para las
obras de la fase |Il.
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DIAGNOSTICO DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO:

Comunicacién Social

Aplicar cuestionario para identificar el estado actual del proceso que efectia CONCESIONES CCFC S.A. en la gestion de la relacién con las partes

ASPECTO

PREGUNTA

¢ Existe un registro de los grupos de
interés o partes interesadas
identificadas, en la fase | del

proyecto que ya se desarroll6?

OBJETIVO: interesadas en las obras del proyecto de concesion.
NOMBRE Y CARGO DEL . . . .
ENTREVISTADO: Carmen Lucia Bobadilla - Comunicador Social

RESPUESTA

Se cuenta con una base de datos que registra los
datos de contacto de los lideres de los grupos de
interés identificados.

DISENADO

DOCUMENTADO

IMPLEMENTADO CONTROLADO

¢Se cuenta con informacion de los
lideres de los grupos o actores
sociales mas representativos en
cada proyecto?

Se cuenta con una base de datos que registra los
datos de contacto de los lideres de los grupos de
interés identificados.

Clasificacion de grupos de interés

.Se  clasificaron las partes
interesadas o grupos de interés en la
fase | del proyecto? ¢Como lo
hicieron? Y ¢Qué tipo de
metodologia o técnica aplicaron?

Aunque la clasificaciéon no se llevé a cabo por
medio de una técnica especifica, la agrupacién por
zonas se realizd de acuerdo con el area de
influencia de la via (38 KM) en cada municipio de
los cuales a la fase Il involucra 15 KM.

¢, Se priorizaron los grupos de
interés?, ¢Coémo lo hicieron? vy
¢, Cual fue el criterio de priorizacion?

Se determina que los requerimientos que efectlian
los entes de control como son la ANI, la
Interventoria, las Alcaldias municipales y los
concejos municipales son de mayor relevancia
para la organizacion.

¢Han clasificado los stakeholders
por zonas en el area de influencia
del proyecto?

Aunque la clasificacién no se llevd a cabo por
medio de una técnica especifica, la agrupacién por
zonas se realizd de acuerdo con el area de
influencia de la via (38 KM) en cada municipio de
los cuales a la fase Il involucra 15 KM.
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DIAGNOSTICO DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO:

Comunicacién Social

Aplicar cuestionario para identificar el estado actual del proceso que efectia CONCESIONES CCFC S.A. en la gestion de la relacién con las partes

ASPECTO

OBJETIVO: interesadas en las obras del proyecto de concesion.
NOMBRE Y CARGO DEL . . . .
ENTREVISTADO: Carmen Lucia Bobadilla - Comunicador Social

PREGUNTA

(,Cudl es el propésito de la

clasificacion por zonas?

CONTROLADO

IMPLEMENTADO

DISENADO DOCUMENTADO

RESPUESTA

Se realiza una clasificacion de acuerdo al
municipio por en el cual se encuentra localizada la
comunidad, sin embargo, esta clasificacion no
tiene en cuenta ningun tipo de punto diferenciador,
como el interés o el poder, solo su localizacion.

Identificacion de riesgos con los
grupos de interés

¢, Se realiza identificacion y gestion
de riesgos que el proyecto puede
inducir sobre los grupos de interés?

No se cuenta con metodologia especifica
disefiada o implementada para la gestién de
riesgos con partes interesadas, aunque dentro de
las actividades técnicas de la concesion se llevan
a cabo algunas acciones.

¢ Se ha considerado los riesgos que
para la fase Il del proyecto, puede
generar la influencia de grupos de
interés?

Se consideran los riesgos identificados por el area
técnica durante la ejecucion de las actividades de
planeacion o ejecucion de las obras.

Planteamiento de estrategias

¢ Existen canales de comunicacion
definidos por la organizacién para
relacionarse con los grupos de
interés de cada proyecto?, ¢Cudles
son?

Se cuenta con pagina web de la organizacion, se
desarrollan campafias de comunicacién por medio
de volantes, pancartas y el periddico institucional
el cual se emite 3 veces en el afio.

¢La  organizacion evalia las
limitaciones que pueden tener los
grupos de interés del proyecto, para
asegurar que la informacion que se
debe compartir llega al destinatario y
cumpla el objetivo?

Para asegurar que los actores sociales se enteran
de los diferentes avances o temas asociados al
proyecto de concesion se han determinado
estrategias como la entrega del boletin trimestral
y volantes en los diferentes municipios y peajes.
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DIAGNOSTICO DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO: Comunicacién Social

Aplicar cuestionario para identificar el estado actual del proceso que efectia CONCESIONES CCFC S.A. en la gestion de la relacién con las partes

ASPECTO

PREGUNTA

¢ Se cuenta con personal en campo
encargado de atender las
necesidades de comunicacion que
se generan en la ejecucion del
proyecto?

OBJETIVO: interesadas en las obras del proyecto de concesion.
NOMBRE Y CARGO DEL . . . .
ENTREVISTADO: Carmen Lucia Bobadilla - Comunicador Social

RESPUESTA

No se cuenta con personal en campo, asighado
para la gestion de las necesidades o inquietudes
de las partes interesadas. Sin embargo, durante la
ejecucion de las obras, se divulga informacion por
medio de los canales antes mencionados ademas
de cufia radial en emisora con cubrimiento en el
area de influencia del proyecto vial.

¢ Existen procesos para atender las
necesidades de relacionamiento con
los grupos de interés identificados
en el proyecto?, ¢ Cuéles son?

No se cuenta con procesos definidos para
gestionar la relacién con los grupos de interés, sin
embargo, se adelantan acciones para asegurar
que se gestionan las iniciativas a solicitud de la
Gerencia General y de las partes interesadas. Se
apoyan las iniciativas ladicas de las poblaciones
del &rea de influencia del proyecto, lo que consiste
en patrocinio de actividades o eventos.

¢, Se cuenta con un plan de atencion
de emergencias durante la ejecucién
del proyecto?

Se cuenta con el plan de emergencias para la
operacion de la via, el cual es aplicado
constantemente por el area de operaciones con
los hechos presentados en el corredor; este plan
de emergencias se aplica en la ejecucion de
proyectos.

¢ Existen mecanismos que
potencien las relaciones con los
actores sociales aliados?

Se cuenta con el manual para el manejo de crisis,
el cual contempla las acciones a seguir para
asegurar la operacion.
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DIAGNOSTICO DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO:

Comunicacién Social

Aplicar cuestionario para identificar el estado actual del proceso que efectia CONCESIONES CCFC S.A. en la gestion de la relacién con las partes

ASPECTO

Evaluacion del proceso - Acciones
de mejora

PREGUNTA

¢,Cudl ha sido la experiencia con las
partes interesadas en la fase | del
proyecto?

OBJETIVO: interesadas en las obras del proyecto de concesion.
NOMBRE Y CARGO DEL . . . .
ENTREVISTADO: Carmen Lucia Bobadilla - Comunicador Social

RESPUESTA

Durante la ejecucién del proyecto Fase I, el
territorio sobre el cual se ejecutaron las obras no
tenia mayor cantidad de poblacion, razén por la
cual la interaccién que se llevé a cabo fue la
compra de predios de bastante extension sobre
los cuales se ejecutaria las obras; sin embargo,
esta fase se ejecutd hace aproximadamente 20
afos y no se cuentan con registros de las
actividades realizadas en ese momento para
realizar la gestién de los interesados.

.Se identificaron lecciones
aprendidas en el relacionamiento
con los Stakeholders de la fase | del
proyecto? ¢ Existen registros?

Se implementé la divulgacion de aspectos clave
antes de ejecutar las obras, dicha informacién se
divulga por medio de boletines, pancartas y
volantes.

¢, Se tomaron acciones de acuerdo
con la experiencia de las obras de la
fase 1?, ¢Cudles? y ¢como se
aplican actualmente?

Se implementé la divulgacién de aspectos clave
antes de ejecutar las obras, dicha informacion se
divulga por medio de boletines, pancartas y
volantes.

¢ Existen indicadores de desempefio
del proceso de comunicaciones con
las partes interesadas del proyecto?

Se cuenta con el indice de satisfaccién de cliente
interno y externo y se efectla encuesta de
satisfaccion del usuario.
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DIAGNOSTICO DE PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO:

Comunicacién Social

Aplicar cuestionario para identificar el estado actual del proceso que efectia CONCESIONES CCFC S.A. en la gestion de la relacién con las partes

informativas con los actores sociales
del proyecto para comunicarles
decisiones relevantes frente a las
estrategias de relacion con los
mismos?

realiza contacto con las alcaldias o concejos
municipales, ademas a nivel interno, se emiten
boletines de gestibn del desempefio de la
organizacion y sus procesos.

OBJETIVO: . L
interesadas en las obras del proyecto de concesion.
NOMBRE Y CARGO DEL . . . .
Carmen Lucia Bobadilla - Comunicador Social
ENTREVISTADO:
ASPECTO ‘ PREGUNTA RESPUESTA DISENADO DOCUMENTADO IMPLEMENTADO CONTROLADO
cDentro de las practicas de la
concesion se  encuentra la|Las reuniones informativas se realizan
realizacion de reuniones | dependiendo de las necesidades de las obras. Se

¢, Se generan informes de gestiéon de
la relacién con los grupos de interés
de los proyectos y se comparten les
comparten?

Se implementé la divulgacion de aspectos clave
por medio de boletines trimestrales.

Fuente: elaboracion propia.
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8.1 Hallazgos, Conclusiones y Recomendaciones Practicas Actuales del
Caso de Estudio

8.1.1 Relevancia estratégica para la organizacion.

Hallazgos: Aunque no se ha considerado el relacionamiento con los actores sociales
dentro del marco estratégico de la organizacion, existe en ella un area encargada
de la Gestion Social la cual emprende actividades de relacionamiento con las partes
interesadas, de acuerdo con solicitudes y requerimientos presentadas o
necesidades identificadas por parte del direccionamiento de la Gerencia General de
la concesion.

Se requiere construir una politica concreta y formal para la relaciébn con partes
interesadas o actores sociales. Sin embargo, se ha definido un objetivo estratégico
asociado a la satisfaccion del cliente interno y externo, el cual involucra a los
usuarios de la via en concesion.

Es necesario construir un documento maestro o documento técnico, a través del
cual se describan las actividades a realizar. De modo que sea factible gestionar
acciones concretas con las partes interesadas.

Conclusiones: En relacién a la relevancia estratégica para Concesiones CCFC S.A.
se observa que la mision de la organizacion cita “... ganandose la confianza y
respeto de comunidades, concedentes, contratistas, empleados y accionistas por la
excelencia de sus resultados” (Concesiones CCFC S.A.S., s.f.); sin embargo, dentro
de su estrategia u objetivos estratégicos no contempla un direccionamiento concreto
para la gestion de la relacion con los grupos de interés.

Recomendaciones: La organizacion debe establecer la relacién entre su estrategia
general de negocio y los grupos de interés, para lo cual debe definir los objetivos
estratégicos para desarrollar un plan de gestién de relacion con los mismos.
Ademas, debe precisar a partir del plan de gestion ambiental, los objetivos y
principios socioambientales dentro del marco de su politica que cita como uno de
los puntos clave “La proteccidn del medio ambiente y la promocion de la seguridad
en el trabajo” (Concesiones CCFC S.AS,, s.f.).

8.1.2 Capacidad organizacional.
Hallazgos: La organizacion cuenta con un profesional a cargo del area de Gestion

Social y Comunicaciones, para el cual se encuentra definido un perfil y un manual
de funciones.
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e El area de Gestidon Social no se ha considerado como proceso del Sistema
de Gestion de Calidad implementado por la organizacion, por lo que no
cuenta con caracterizacion, procedimientos o formatos asociados.

e El proceso para atender las relaciones con los grupos de interés esté
encabezado por la Gerente General quien recibe y asigna las diferentes
situaciones, requerimientos o necesidades compartidas por los actores
sociales.

¢ No se ha indagado con los pares, acerca de implementacion de actividades
gue se puedan considerar como mejores practicas asociadas a la gestion de
la relacién con grupos de interés.

e Se cuenta con la asesoria de un asesor externo (Abogado) quien soporta la
implementacion de acciones para responder ante eventualidades frente a los
grupos de interés.

¢ De acuerdo con el profesional encargado de Gestion Social, se cuenta con
un archivo debidamente organizado y controlado donde reposan los registros
fisicos, ademas existe contrato con proveedor externo el cual es el
responsable de la custodia del archivo inactivo.

Conclusiones: Se observa que, aunque la organizacion ejecuta acciones para dar
respuesta a las necesidades de los grupos de interés, no cuenta con un proceso
identificado y documentado que defina las actividades, entradas y salidas para
administrar, controlar y mejorar la relacién con las partes interesadas.

Recomendaciones: Definir el area de Gestion Social como proceso y realizar la
caracterizacion de este, a fin de que se incluyan aspectos clave de éxito, recursos,
indicadores de gestion, puntos de control y responsables. Ademas, debe considerar
la identificacién del proceso dentro del mapa de procesos definido por Sistema de
Gestidn de Calidad. Definir un area dependiente de la Gerencia General llamada
Gestion Social, la cual estaria a cargo de un director y un equipo de trabajo que
tendria la responsabilidad de llevar a cabo la implementacion, evaluacion y mejora
de los subprocesos propuestos, aqui llamado guia metodoldgica.

8.1.3 Identificacion de grupos de interés.

Hallazgos:
De acuerdo con el profesional encargado de Gestidén Social, al inicio de la concesion

se llevé a cabo un estudio para la identificacion de los grupos de interés, sin
embargo, a la fecha no se tiene certeza de los resultados de dicho estudio y tampoco
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se ha considerado la necesidad de efectuar un nuevo estudio para la actualizacion
de estos o para las obras de la fase .

e Se cuenta con una base de datos que registra los datos de contacto de los
lideres de los grupos de interés identificados.

e Se realiza una clasificacidon segun el municipio en el cual se encuentra
localizada la comunidad, no obstante, esta clasificacion no toma algun
diferenciador, como el poder — interés, Unicamente la localizacion.

Conclusiones: Aunque Concesiones CCFC S.A., ha realizado un primer
acercamiento en lo relacionado a la identificacion de los grupos de interés y ha
registrado informacion de contacto, no cuenta con un proceso claramente definido
para la caracterizacion y anadlisis de todas las partes interesadas, dado que solo
cuenta con informacién de los municipios aledafios al area de influencia de la obra.

Recomendaciones: A partir del proceso definido para la Gestidon Social se deberia
incluir un subproceso que describa el paso a paso para la identificacién y analisis
de los grupos de interés lo que debe incluir el impacto potencial sobre el proyecto,
definir categorias segun responsabilidad, influencia, cercania o dependencia y las
caracteristicas demogréficas de la poblacion que habita el area de influencia del
tramo a intervenir.

8.1.4 Clasificacion de grupos de interés.

Hallazgos
La organizacion tiene clasificada el area de afectacion del proyecto por tramos de

acuerdo con su localizacion respecto al abscisado de la via; el proyecto se divide
en tramos de la siguiente manera:

Tramo I: KO+000 a K8+000
Tramo II: K 8+000 a K17+000
Tramo Ill: K 17+000 a K21+600
Tramo IV: K 21+600 a K38+400

Cada uno de estos tramos identificados posee afectacion sobre diferentes
municipios, que se encuentran identificados.

Se determina que los requerimientos que efectian los entes de control como son la
Agencia Nacional de Infraestructura - ANI, la interventoria, las alcaldias y los
concejos municipales son de mayor relevancia para la organizacién por lo que se
define para la atencion de dichas solicitudes un nivel de prioridad mayor.
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Conclusiones: A partir de la identificacion por zonas segun el area delimitada por el
proyecto de concesion, la organizacion ha realizado un acercamiento importante en
relacion a los factores de clasificacion de sus grupos de interés, es asi como ha
determinado que los entes reguladores cuentan con nivel de prioridad mayor frente
a los demas grupos identificados.

Recomendaciones: De acuerdo con lo anterior se debe establecer una guia clara
para la definicion de las caracteristicas y métodos de clasificacion segun las
variables que la organizacién defina y convenga segun su naturaleza a fin
determinar las estrategias pertinentes.

8.1.5 Identificacion de riesgos con los grupos de interés.

Hallazgos: No se cuenta con metodologia especifica disefiada o implementada para
la gestion de riesgos con partes interesadas, aunque se consideran los riesgos
identificados por el area técnica durante la ejecucion de las actividades de
planeacion o ejecucion de las obras.

Conclusiones: La organizacion ha determinado los riesgos técnicos para efectuar
acciones de relacionamiento con los grupos de interés afectados. Sin embargo, el
area de gestion social no conoce a profundidad las acciones de andlisis y gestion
sobre dichos riesgos, lo que podria afectar el desarrollo del proyecto en las obras
de la fase lll.

Recomendaciones: De acuerdo con lo anterior se debe establecer una guia clara
para la identificacion, analisis y gestién de riesgos y oportunidades en la relacion
con las partes interesadas.

8.1.6 Planteamiento de estrategias

Hallazgos: No se cuenta con procesos definidos para gestionar la relacion con los
grupos de interés, sin embargo, se adelantan acciones para asegurar que se
gestionan las iniciativas a solicitud de la Gerencia General y de las partes
interesadas. Se apoyan las iniciativas ludicas de las poblaciones del area de
influencia del proyecto, lo que consiste en patrocinio de actividades o eventos.

e Se cuenta con el plan de emergencias para la operacion de la via, el cual es
aplicado constantemente por el area de operaciones con los hechos
presentados en el corredor, dicho plan de emergencias se aplica en la
ejecucion de proyectos.

e Se cuenta con el manual para el manejo de crisis, el cual contempla las
acciones a seguir para asegurar la operacion.
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e Se implemento la divulgacion de aspectos clave antes de ejecutar las obras,
dicha informacion se divulga por medio de boletines, pancartas y volantes.

e Las reuniones informativas se realizan dependiendo de las necesidades de
las obras. Se realiza contacto con las alcaldias o concejos municipales,
ademas a nivel interno, se emiten boletines de gestion del desempefio de la
organizacion y sus procesos

e Para asegurar que los actores sociales se enteran de los diferentes avances
0 temas asociados al proyecto de concesion se cuenta con pagina web de la
organizacién, se desarrollan campafias de comunicaciéon por medio de
volantes, pancartas y el periddico institucional el cual se emite 3 veces en el
afo.

e No se cuenta con personal en campo, asignado para la gestion de las
necesidades o inquietudes de las partes interesadas. Sin embargo, durante
la ejecucion de las obras, se divulga informacion por medio de los canales
antes mencionados ademas de cufia radial en emisora con cubrimiento en el
area de influencia del proyecto vial.

Conclusiones: Como mecanismos de comunicacién y relacionamiento con las
comunidades, la organizacion gestiona el apoyo a iniciativas y solicitudes de las
comunidades lo que permite potenciar las relaciones con los actores sociales.
Como mecanismos de relacionamiento con las comunidades, la organizacién ha
implementado diferentes medios para transmitir la informacion relacionada con el
proyecto, sin embargo, no cuenta con una estrategia claramente definida para
escuchar a los usuarios o las comunidades.

Recomendaciones: Potenciar las oportunidades en la relacién con las comunidades
y los usuarios a través de un plan de accién estructurado que considere la atencion
de las necesidades e inquietudes y se logren acuerdos de cooperacion frente al
proyecto. A partir del analisis de riesgos y oportunidades en la relacion con las
comunidades y los usuarios, la organizacién debe considerar un modelo de dialogo
y comunicacion como parte del planteamiento de las estrategias de relacionamiento
efectivo.

8.1.7 Evaluacion del proceso - acciones de mejora.

Hallazgos: Durante la ejecucion del proyecto Fase |, la zona sobre el cual se
ejecutaron las obras, no tenia mayor cantidad de poblacién, razén por la cual la
interaccién que se llevo a cabo fue la compra de predios de bastante extension
sobre los cuales se ejecutaron las obras, sin embargo, de la ejecucion de estas
obras no existen registros de las actividades realizadas en ese momento para
realizar la gestion de los interesados. Se cuenta con el indice de satisfaccion de
cliente interno y externo y se efectlia encuesta de satisfaccion del usuario.
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9. CONCLUSIONES

En relacién con los procesos de evaluacion y mejora continua en el caso de partes
interesadas o stakeholders, desde el analisis de la evolucion de las concesiones
desde el contexto mundial, se identific6 que éste corresponde a un modelo efectivo
de inversion para el sector privado y es fuente de financiacion para el Estado. Lo
cual permitio identificarlo como un modelo a través del cual ha permitido fortalecer
el desarrollo de la infraestructura vial de los paises. Sin embargo, estas concesiones
viales han presentado modificaciones a través del paso del tiempo y en conjunto
con los diferentes factores de orden: politico, econdmico, social o de gestion.

Los efectos derivados de la gestidon antes mencionada han sido desfavorables.
Efectos que se materializan a través de la perdida de significativas cantidades de
dinero proveniente de los sectores publico y privado. Lo cual ha afectado de forma
sistematica al pais, impactando &mbitos como el social, el ambiental, el desarrollo
y, por lo tanto, en el crecimiento de la economia.

Lo anterior se sustenta en aspectos historicos que se identifican desde el inicio de
las concesiones en los afios 60. Para prevenir situaciones negativas, se tomaron
medidas correctivas de eventos desfavorables, las cuales se han materializado a
través de la toma de decisiones concretas. Es asi como estas medidas correctivas
han sido a su vez lecciones aprendidas para la estructuracién de nuevos proyectos
de concesion; sin embargo, se evidencia que estas lecciones aprendidas no han
tenido un proceso sistematico. Es decir que, a través de la ocurrencia del evento,
estas acciones no han pasado por un proceso de documentacién, y en ocasiones
no han permitido que se lleve a cabo un analisis sobre las causas o fallas. Y por la
falta de esta informacion, no ha sido posible plantear medidas mas eficaces.

Gracias a una nueva informacion, cada vez mas precisa, se ha logrado disefiar e
implementar procesos de socializacion o comunicacion efectiva, la cual es factible
de ser replicada en los nuevos proyectos.

Por otra parte, se reconoce que en la practica la falta de documentacién e
informacion sobre lecciones aprendidas se constituye en factor critico para el
crecimiento de los grupos, organizaciones 0 personas que Se encuentran
interesados en un proyecto o empresa. Estas deficiencias se evidencian a través de
los procesos de decadencia en los cuales han entrado distintos proyectos. De ahi
la necesidad de sistematizar las experiencias que se han derivado de las buenas
practicas en los proyectos infraestructura, y con la aplicacion de metodologias con
estdndares internacionales para la gestion de las partes interesadas o
“stakeholders”.

Ahora bien, aunque se haya detectado la necesidad de contar con un soporte

documental sobre mejores practicas en la gestion de proyectos de infraestructura
vial, vale la pena precisar cual o cuales son los mecanismos mas concretos para la
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identificacion y atencion de oportunidades de mejora o lecciones aprendidas para la
gestidn de las partes interesadas. A lo anterior, se suma la necesidad de contar con
mecanismos de seguimiento y medicion, en los cuales se tenga en cuenta la
efectividad del relacionamiento frente a cada proyecto.

La metodologia propuesta para la gestion de Interesados une las principales
caracteristicas de los tres modelos de practicas internacionales estudiados en el
desarrollo de la tesis, lo anterior es una propuesta ajustada a las condiciones reales
de los proyectos de infraestructura vial bajo la figura de APP de cuarta generacion.

En relacion con el proceso de diagnostico sobre las practicas de la compafia
concesionaria del proyecto del caso de estudio, en el manejo de las relaciones con
partes interesadas y en relacidon directa con la estrategia y los objetivos estratégicos,
deben centrarse en un direccionamiento concreto para la gestion de la relacién con
los grupos o partes interesadas.

Se observa que, aungue la organizacion ejecuta acciones para dar respuesta a las
necesidades de los grupos de interés, no cuenta con un proceso identificado y
documentado que defina las actividades, entradas y salidas para administrar,
controlar y mejorar la relacién con las partes interesadas.

9.1 Recomendaciones

A partir de las conclusiones elaboradas, se recomienda definir dentro del proceso
de relacionamiento con pates interesadas, el llevar a cabo acciones de monitoreo y
control de las estrategias y planes de accion asociados. Asi como, integrar los
procedimientos de auditorias internas y acciones correctivas que permitan
establecer medidas preventivas para gestionar efectivamente planes de mejora.

A partir de la integracion de procesos y procedimientos derivados de las auditorias
internas y la toma de acciones correctivas, se requiere implementar estrategias a
través de las cuales mantener de forma sostenida, los resultados del éxito
alcanzado, en relacion con partes enteradas que se encuentran al interior de cada
proyecto.
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11. ANEXOS
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