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Evaluacion Socioecondmica del proyecto

Valor por Dinero




Prélogo

ALIDE - BID

La inversion en infraestructura es uno de los principales motores que tiene un pais para
potenciar su crecimiento econémico y la equidad. Invertir adecuadamente en
infraestructura significa invertir en mejorar la calidad de vida de sus habitantes, y en hacer
mas competitivas sus economias a través de mas y mejores servicios de infraestructura
eficientes, de calidad, competitivos y sostenibles. Para que la inversion en infraestructura se
transforme en desarrollo econdmico y social efectivo es clave planificar y preparar de forma
rigurosa los proyectos a ser desarrollados.

Los paises de América Latina y el Caribe todavia presentan una importante brecha de
infraestructura econdmica y social en términos cuantitativos, cualitativos y de eficiencia.
Queda mucho por hacer, y desafortunadamente la pandemia ha exacerbado estas
necesidades, a la vez que ha mermado los recursos publicos disponibles para hacer frente
a ella. En este contexto, tanto el sector publico como el privado son vitales para desarrollar
las infraestructuras necesarias para ayudar a cumplir los objetivos de desarrollo econdmico
y social. Proporcionar a la region sistemas de transporte mejores y mas sostenibles, escuelas,
hospitales, acceso a electricidad, agua o saneamiento requerira que ambos sectores
cooperen de manera efectiva y responsable.

Las Asociaciones Publico-Privadas (APP), si son implementadas correctamente,
contribuyen a desarrollar una infraestructura mas resiliente y aprovechan soluciones mas
sostenibles e innovadoras, permitiendo encontrar esquemas que permitan desarrollar y
mantener la infraestructura mas eficientemente durante todo su ciclo de vida, a la vez que
se ofrecen servicios de calidad. Sin embargo, el desarrollo de proyectos de APP es una
actividad realmente compleja, con un alto grado de incertidumbre, y cuyo desarrollo
eficiente pasa por disponer de recursos y capacidad suficientes para preparar
adecuadamente los proyectos, aportando informacién, analisis, herramientas, y todo tipo de
recursos que permita reducir esa incertidumbre y garantizar los mas altos estandares de
eficiencia y sostenibilidad.

En el ambito del desarrollo de la infraestructura, apostar por una preparacion sélida,
analitica, y rigurosa de proyectos sostenibles y eficientes, socioecondmicamente rentables,
y financieramente bancables resulta vital para que los proyectos desarrollados y servicios
ofrecidos mediante APP alcancen su maximo potencial sobre el desarrollo econémico y
social, el crecimiento econémico y la equidad de los paises. En la regidn la banca publica de
desarrollo tiene un rol importante para apoyar a la preparacion y facilitar el financiamiento
de proyectos de infraestructura. Es por ello, que desde La Asociacién Latinoamérica de
Instituciones Financieras para el Desarrollo (ALIDE) y el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) damos la bienvenida a todas las iniciativas que, como esta Guia prdctica para la
preparacion de Proyectos de Participacion Publico Privada, permitan a los paises de la
region mejorar el proceso de preparacién de proyectos APP, y que generen conocimiento
practico aplicado que nos permita mejorar la manera en la que se desarrolla la
infraestructura de la regién, siempre con un foco en la eficiencia, sostenibilidad, y
responsabilidad fiscal.
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Derivado de la participacion de Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos S.N.C.
(Banobras) en el Grupo Regional de desarrollo de Asociaciones PUblico Privadas de la ALIDE
y el BID, cuyo objetivo es fortalecer el rol de los Bancos Nacionales de Desarrollo como
instrumentos para fomentar proyectos APP que generen valor para los usuarios y
contribuyentes; asi como del honor que tenemos de presidir la mesa de trabajo de
Estructuraciéon de Proyectos de dicho Grupo, se acordé desarrollar la Guia Prdctica para la
Preparacion de Proyectos de Participacion Publico Privada, respaldada por el BID y la
ALIDE, la cual se formulé con la visién de poder contar con una herramienta de apoyo para
los miembros del Grupo, asi como de cualquiera que la consulte, para estructurar APP para
el desarrollo de infraestructura.

Esta Guia resulta de gran utilidad considerando que la inversion en infraestructura es un
tema estratégico para generar desarrollo y crecimiento econdmico, y es clave para
aumentar la competitividad de una nacidn, asi como para contribuir su bienestar social y
desarrollo regional. Por ejemplo, a través de la infraestructura de transporte se facilita el
traslado de personas, bienes, mercancias, ademas de que permite fortalecer al aparato
productivo de un pais; por medio de la infraestructura hidraulica se mejora la calidad de
vida de la personas por medio del abastecimiento y saneamiento de agua, la infraestructura
de energia es esencial para todo el desarrollo econdmico y social, y la infraestructura social
permite el acceso a servicios de educacioén, salud y seguridad publica, entre otros, que sean
de calidad y asequibles para la poblacidn de manera oportuna.

En este sentido, es responsabilidad del gobierno impulsar la adecuada provision de
infraestructura. Histéricamente los recursos publicos han sido la principal fuente de
financiamiento para su desarrollo, por lo que el ritmo de ejecucidn de proyectos
generalmente estd limitado por las restricciones en las finanzas publicas y la capacidad de
endeudamiento. En el entorno econdmico internacional se han observado restricciones a
las fuentes tradicionales de financiamiento a infraestructura, por lo que es necesario que el
sector publico impulse la participacion del sector privado a través de APP para cubrir la
creciente demanda de infraestructura y los servicios publicos asociados a ella, incluyendo
obras nuevas, asi como de rehabilitacién, mantenimiento y conservaciéon de las existentes.
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OBIJETIVO

El objetivo de la presente Guia es proporcionar una herramienta que sirva como referente para
llevar a cabo el proceso de preparacion de proyectos bajo el esquema de asociacion publico
privada.

Para el desarrollo de esta guia se tomd como referencia la Guia para la preparacion de
proyectos por fases (en adelante Guia por fases del CEPEP), elaborada en 2018 por el Centro de
Estudios para la Preparacion y Evaluacion Socioecondmica de Proyectos (CEPEP) de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) de México.! Con base en su informacion, se
agregaron elementos especificos para el desarrollo de proyectos en esquema de Asociacion
Publico Privada (APP).

Esta Guia refleja los “Principios del G20 para la fase de preparaciéon de los proyectos de
infraestructura”, ya que considera aspectos como la justificacion del proyecto, la evaluacion de
opciones, la viabilidad comercial, la asequibilidad a largo plazo y la capacidad de ejecucion.

Cabe mencionar que el analisis contenido en este documento puede contribuir a mejorar la
preparacion y evaluacion de los proyectos bajo esquemas de participacion publico privada, los
elementos desarrollados constituyen una referencia y deberan ser abordados dependiendo de
cada pais y su normatividad, asi como el tipo de problematica y proyecto. En este sentido, esta
Guia debera ser considerada como una referencia para complementar los analisis de evaluaciéon
actuales, ya que es de caracter informativo y no vinculante.

! La bibliograffa original de este documento se puede encontrar en la seccién de Referencias.
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INTRODUCCION

1. El ciclo de vida de los proyectos

Se considera que un proyecto tiene un ciclo de vida que se integra por tres etapas fundamentales:
etapa de preinversion, etapa de inversion y etapa de operacion y mantenimiento. Asimismo, la
etapa de preinversion se puede dividir en subetapas en donde se analiza el desarrollo del proyecto
a nivel perfil, a nivel prefactibilidad y a nivel factibilidad. Estas etapas se muestran ilustrativamente

en el diagrama siguiente.

Planeacion .
Inicio de
: » preparacion
Ambiente Planeacion y Perfil de proyecto

gue permita priorizacién de
el desarrollo infraestructura

Ciclo
de vida

\
1
1
1
1
7
Fin de

preparacion
de proyecto

Licitacion de
proyecto

Las etapas deben garantizar que el proyecto atendera y contribuira en la atencidén de un problema,
de una necesidad, de una oportunidad o de un riesgo y que se han convertido en un asunto de

interés publico.



Etapas de los proyectos

Etapa de Preinversion

En esta etapa se identifica la problematica o areas de oportunidad y se determina la modalidad de
ejecucion del proyecto. La etapa de preinversion se puede dividir en subetapas en donde se analiza el
desarrollo del proyecto a nivel perfil, a nivel prefactibilidad y a nivel factibilidad.

La etapa de preinversion debe ser sélida a fin de garantizar la seleccion de la mejor alternativa antes de
comprometer recursos € incurrir en gastos adicionales, incumplimientos o retrasos en la ejecucion con
un proyecto que no ha sido estudiado. Por lo tanto, en ningun caso debe omitirse esta etapa.

La experiencia internacional indica que la preparacién de un proyecto en su etapa de preinversion
costaria entre el 2% y 4% del costo total del proyecto?, y para paises en desarrollo dicho costo puede estar
entre 5-10%?, sin embargo, la omision inicial de la etapa de preinversion podria incrementar de manera
considerable el costo de realizar el proyecto en un momento no adecuado, lo cual se reflejaria no solo
en sobrecostos, sino en sobreplazos en la ejecucién del proyecto.

Etapa de inversion

La etapa de inversidn corresponde al periodo en el que se ejecuta el proyecto, en ella se construiran los
componentes, se adquirirdn, instalaran y probaran los equipos y se realizara la gestion de recursos
materiales y humanos que seran necesarios para la operacion del proyecto. En general, en esta etapa se
ejerce la mayor parte del presupuesto.

Etapa de Operacién y mantenimiento

En esta etapa es donde se generan los beneficios del proyecto por lo que la operacién es fundamental
en la determinacién de los beneficios sociales que se generan por los proyectos.

2. Planeacion

A pesar de que esta guia se enfoca en la estructuracion de proyectos, es relevante mencionar la
importancia de la etapa de planeacidn. Se considera que es indispensable fortalecer la planeacion
de infraestructura de los paises con una vision de largo plazo. Para cerrar las brechas existentes en
materia de infraestructura, es necesario no solo diagnosticar las necesidades, también es necesario
definir cual es la vision del pais que se quiere tener. Con base en estos dos elementos, se deben
definir las acciones especificas y efectivas que se deben realizar para que se traduzcan en proyectos
a los que se les pueda dar un seguimiento y medir el impacto que generen en la eliminacidn de las
brechas detectadas. Asi, seria deseable contar con un documento de planeacidon de largo plazo
con una vision integral “que integre conceptos enfocados en cinco pilares:

1.  Planeacion: vision de largo plazo y sostenible

2. Integralidad: vision de integracion horizontal y vertical (considerando los diferentes niveles
de gobierno y sectores), asi como vision regional

3. Gobernanza: visidon para su instrumentacién con transparencia y rendiciéon de cuentas
Financiamiento: vision para el financiamiento considerando el ciclo la vida de los proyectos

5. Socializacion: vision democratica e integradora

2 McKinsey&Company, Infrastructure productivity: How to save $1 trillion a year. London: McKinsey Global Institute, 2013.
3 Jordan-Tank, Matthew, Financing Project Preparation governments effectively utilise financing. de Global Infrastructure Hub, 2019. Sitio
web: https://www.gihub.org/articles/financing-project-preparation-governments-effectively-utilise-financing/
4 Por ejemplo, en México se desarrolléd una Propuesta de Marco Metodoldgico para elaborar una Estrategia Nacional de Infraestructura
de largo plazo. Disponible en: https://www.proyectosmexico.gob.mx/wp-content/uploads/2018/10/20181023_ENI.pdf
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3. La preparacion de proyectos por fases

El nivel de preparacion de un proyecto dependera de factores como su tamano, la complejidad, la
magnitud de la inversion, el impacto social y ambiental esperado, la modalidad de contratacion,
entre otros.

Esta Guia propone desarrollar la etapa de preinversion a través de un conjunto de fases en las que,
de forma gradual, se van desarrollando los estudios requeridos. A través de las fases se va
incorporando informacién, analisis y estudios adicionales que van definiendo el alcance 6ptimo, el
momento éptimo, la ubicacidn dptima, la alternativa mas eficiente, asi como, los costos y beneficios
esperados. Asimismo, la presente guia adiciona los elementos necesarios para determinar la
conveniencia y viabilidad de que un proyecto sea ejecutado a través de un esquema APP. Asi, en
este documento se analiza |la preparacion de un proyecto en cuatro fases:

Fase 1. Identificacion del problema u oportunidad, contexto, estudio de mercado preliminar,
alternativas de solucion e identificacion de estudios por desarrollar

Fase 2. Identificacion de vision estratégica, incluyendo la alineacién con documentos de
planeacidn nacionales e internacionales, identificacion de potenciales fuentes de
financiamiento y fuentes de pago, analisis preliminar de viabilidad comercial y analisis
preliminar de esquema APP

Fase 3. Factibilidad y evaluacion del proyecto (con énfasis en la preparacion de estudios para
el desarrollo de un proyecto bajo un esquema APP)

Fase 4. Disefio de licitacion
Con cada una de las fases se busca mejorar la preparacion, realizar los analisis requeridos de forma
gradual y facilitar los procesos de revision antes de la licitaciéon de un proyecto. En la siguiente hoja

se muestran de manera grafica las fases, el nivel de analisis, la lista de actividades y los entregables
esperados.
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Visualizacion

lizacion

Disefio

Fases de preparacion de proyectos: nivel de andlisis, actividades y entregables

Analisis Fases Actividades Entregable
I . I ———————————————————————————————..E———
Actividades » Conformacioén de equipo y cronograma (estas actividades se tienen que actualizar en cada fase)
previas

» Analisis de area de estudio y area de influencia * |dentificacion de estudios requeridos
» Analisis de poblaciéon involucrada y grupos de por desarrollar en las siguientes fases
Perfil SR interes Documentode
o o * |dentificacion del problema .
Identificacionde - Estudio de mercado preliminar (planteamiento de formulauop
problematica, contextoy demanda, oferta e interaccion) a nivel perfil
alternativas * Planteamiento de alternativas
» Andlisis y seleccion de mejor alternativa
» Revision de los andlisis y supuestos realizados en * Andlisis preliminar de esquema APP
la fase 1 para identificar si hubo cambios » Andlisis preliminar de viabilidad
Pre Fase2 » Analisis de instrumentos normativos de comercial Documentosde
factibilidad o . o planeacion (nacional, regional, local) analisis a nivel
Identificacion de vision « Andlisis de acuerdos internacionales = ailalficee
estratégica » Andlisis preliminar de fuentes de financiamiento y erEecieties
fuentes de pago
* Revision de los andlisis y supuestos realizados en * Andlisis de impacto social
las fases 1y 2 para identificar si hubo cambios » Estimaciones de inversion y
Factibilidad Fase3 » Estudio de mercado a nivel factibilidad (definicion aportaciones )
de oferta, demanda e interaccion) » Viabilidad econémica y financiera Dictamen de
Factibilidady « Descripcion del proyecto « Evaluacién socioeconémica viabilidad a nivel
evaluacion . Viab!lﬁdad '.cécni.ca con bgse en estudips técnicos . Anélis!s de cpn\(gniencia APP factibilidad
» Viabilidad juridica, autorizaciones y bienes » Analisis de viabilidad comercial
necesarios » Analisis de sostenibilidad
» Andlisis de impacto ambiental y territorial
* Revision de los analisis y supuestos planteados en * Eleccion del procedimiento de licitacion
Disefo la fase 3 para identificar cambios « Elaboracion de documentos de
definitivo Fase 4 * Preparacién logistica licitaciéon Documentos
: __ : » Disefo definitivo, incluyendo estudios de » Elaboracién de planes de gestion necesariosantesde
Disenode licitacion ingenieria a detalle publicar la licitacién
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4. Proyectos en esguema APP

Existen diversas definiciones sobre las asociaciones publico privadas. En este sentido para el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) se entiende como un contrato a largo plazo entre una parte
privada y una entidad gubernamental, para la provisiéon de un activo o servicio publico en el que la
parte privada asume una responsabilidad significativa en la gestién y el riesgo, y la remuneracion
estd vinculado con el desemperio.®

De acuerdo con el Banco Mundial, una asociacién publico privada se refiere a un contrato a largo
plazo entre una parte privada y una entidad publica, para brindar un activo o servicio publico en el
que la parte privada asume un riesgo importante y la responsabilidad de la gestion, y la
remuneracion estd vinculada al desemperfo.®

Cuando considerar una Asociacion Publico Privada?

Las APP son una opcidn eficiente para desarrollar infraestructura y ofrecen muchos beneficios a las
entidades publicas. Dado que son una modalidad de ejecuciéon para proveer infraestructura publica,
el esquema funciona solo para cierto tipo de proyectos. Las APP deben generar Valor por Dinero, por
lo tanto, dependiendo de las caracteristicas del proyecto, en ocasiones los métodos de obra publica
tradicional pueden ser una opcidén mMmas apropiada. En términos generales, las caracteristicas que
hacen a un proyecto mas apto para ser llevado a cabo a través de una APP son las siguientes:

o Resultados medibles: El proyecto permite medir de manera objetiva su desempefio a través de
parametros objetivos. Estos valores seran la fuente de los indicadores de desempefio y disponibilidad bajo
los cuales se realizaran los pagos al sector privado. EIl mecanismo de pago es la herramienta que permite
al socio publico alinear sus incentivos con los incentivos del socio privado para que éste entregue los
resultados deseados. En una obra publica tradicional hay una escasa relacion entre el pago y el
desempefo del servicio.

Capacidad e interés del mercado: Debe existir un mercado privado con la suficiente capacidad e
interés en desarrollar la infraestructura y prestar el servicio requerido. Esto garantiza competencia entre
posibles socios privados, lo que produce ahorros e innovacion.

Grados de transferencia de riesgos: Dada la evaluaciéon de riesgos de un proyecto, se debe
observar que una gran parte o los que mayor impacto generen sean susceptibles de ser gestionados de
manera mas eficiente por el sector privado. Esto significara mayores economias para el sector publico al
transferir responsabilidades al sector privado porque este Ultimo puede administrar mejor y a menores
costos esas responsabilidades y riesgos.

Claridad en los alcances de los servicios o activos: El proyecto debe poder separar claramente
los servicios o activos que van a ser objeto de una APP.

Tiempo del contrato: Los tiempos deben ser determinados en la estructuracién del proyecto.
Generalmente son plazos entre 20 y 30 afios. Estos deben responder a las necesidades a largo plazo de la
poblacién y al tiempo bajo el cual el privado estima puede recuperar sus inversiones.

Actividades significativas de operacion y mantenimiento: Que se puedan transferir
importantes responsabilidades correspondientes a actividades de operacion y mantenimiento, ya sea
rutinario o mayor e incluso rehabilitacion, ya que esto genera el incentivo adecuado para que el sector
privado busque eficiencias en el diseflo y construccion para minimizar los costos futuros de tales
actividades.

5Banco Interamericano de Desarrollo. Asociaciones Publico Privadas. Disponible en:
https://idbinvest.org/es/soluciones/servicios-de-asesoria/asociaciones-publico-
privadas#:~:text=Una%20asociaci%C3%B3n%20p%C3%BAblico%2Dprivada%20(APP,est%C3%A1%20vinculado%20con%20el
%20desempenC3%Blo.

6 Banco Mundial, Public-Private Partnerships Reference Guide version 3, 2017. Disponible en:
https://ppp.worldbank.org/public-private-partnership/library/ppp-reference-guide-3-0

7 Seccién adaptada del Departamento Nacional de Planeacién de Colombia. Guia de Asociaciones Publico Privadas,
Capitulo 1, 2016.
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https://idbinvest.org/es/soluciones/servicios-de-asesoria/asociaciones-publico-privadas#:~:text=Una%20asociaci%C3%B3n%20p%C3%BAblico%2Dprivada%20(APP,est%C3%A1%20vinculado%20con%20el%20desempe%C3%B1o.
https://idbinvest.org/es/soluciones/servicios-de-asesoria/asociaciones-publico-privadas#:~:text=Una%20asociaci%C3%B3n%20p%C3%BAblico%2Dprivada%20(APP,est%C3%A1%20vinculado%20con%20el%20desempe%C3%B1o.
https://idbinvest.org/es/soluciones/servicios-de-asesoria/asociaciones-publico-privadas#:~:text=Una%20asociaci%C3%B3n%20p%C3%BAblico%2Dprivada%20(APP,est%C3%A1%20vinculado%20con%20el%20desempe%C3%B1o.
https://ppp.worldbank.org/public-private-partnership/library/ppp-reference-guide-3-0

Margen de innovacion: Que la prestacién del(los) servicio(s) requerido(s) tenga la posibilidad de ser
optimizada a través de la innovacion del socio privado, quien podra contribuir con ideas y mejores
practicas para hacer el proyecto mas eficiente y mejorar la calidad en los servicios.

Demanda de largo plazo para los activos y servicios prestados: Las APP son relaciones
contractuales de largo plazo, y por ende deben servir para atender necesidades sociales de largo plazo.

Limitados cambios al activo y servicios objeto de la APP: Las APP pueden no ser idéneas
para el desarrollo de activos, servicios o tecnologias que requieran constantes cambios. Lo anterior, debera
analizarse caso por caso, ya que si en los requerimientos de servicio estipulados en el contrato, el sector
publico determina los estandares de calidad con los que debera ser prestado el servicio, independiente
de factores como cambios tecnoldgicos, el sector privado sera el encargado de la prestacion del servicio
de acuerdo con los estandares definidos, y por consiguiente de elegir la tecnologia que mejor se adapte a
la prestacion de dicho servicio.

Qué no son las Asociaciones Publico Privadas®

No son herramientas para evitar las normas de endeudamiento o disposiciones presupuestales.
No son una fuente de recursos ilimitados.

No son herramientas para soportar la construccién de infraestructura privada.

No son herramientas de politica cambiaria o herramientas para solucionar problemas de
competencia.

No son herramientas para vender o ceder activos inmuebles publicos.

5. Consideraciones de |la estructuracion®

Los elementos que se mencionan en el presente documento son referencias no limitativas de los
andlisis que debe realizar el equipo responsable de la estructuracion, dichos analisis estaran sujetos
al tipo y las caracteristicas del proyecto a realizar. Asimismo, se debe considerar que la
estructuracién de un proyecto es un proceso y su objetivo no es garantizar la realizacion del mismo,
sino generar suficiente informacion para poder determinar la viabilidad del proyecto en cuestion,
escoger la modalidad de contratacién que mejor se adapte a las necesidades del sector publico,
identificar los posibles riesgos y establecer estrategias para mitigarlos, determinar las posibilidades
de vinculacién de capital privado, asi como, establecer los incentivos adecuados para obtenerlo,
determinar cuales deben ser las caracteristicas técnicas ideales para desarrollar el proyecto,
establecer las fuentes 6ptimas de financiamiento, entre otros aspectos. Son resultados aceptables
de un proceso de estructuracion, el que se determine que el proyecto sea inviable por sus
caracteristicas técnicas, por la imposibilidad de conseguir recursos para su financiamiento, por
incongruencias frente a la reglamentacion juridica vigente, entre otras.

8 Seccién adaptada del Departamento Nacional de Planeacién de Colombia, Guia de Asociaciones Publico Privadas,
Capitulo 1, 2076.
% Seccién adaptada del Departamento Nacional de Planeacién de Colombia. Guia de Asociaciones Publico Privadas,

Capitulo 3, 2076.
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RESUMEN DE PROCESOS Y DOCUMENTOS DE REFERENCIA

A continuacién, se presentan los procesos de las fases descritas en este documento, asi como la
lista de documentos que se deben de tomar en cuenta para la estructuracion de proyectos APP.

Fase 1- Identificacion del problema, contexto, analisis de
alternativas e identificacion de estudios

Ir a la seccion del
documento de la fase 1

cSeidentifico la

o " :Se acoté el drea de ¢Se identificaron las N :Se identificé ala
pro bloegg SttLIJCnaidoaijr’)e 2 el S— influencia? S— causas y efectos? = poblacién objetivo?
NO NO NO
Realizar analisis de ¢ Realizar andlisis de area NO ) Realizar andlisis de
problematica de influencia I involucrados
T Sl
NO NG ~ Realizar analisis ) Realizar analisis
i " preliminar de demanda preliminar de oferta
NO NO
:Se determinaron :Se identificd que Lseb'gi?gfca éa ¢ Se identificé el bien o
los objetivos a <4+ existe un déficit/altos @—S—— deprga nda el l:?ien o 4—S! servicio, quiénycomo  @¢—
seguir? costos? C se provee?
servicio?
I Se debe realizar
analisis preliminar de
S| rentabilidad
+ socioecondémica

¢Se identificaron las

. L . :Se identificaron Continuar a
alternativas para Sl—p "Sealetlg:,?alt?vr;ejor —SI—p los estudios a
lograr los objetivos? ‘ desarrollar? fase 2
| |
NO NO

v v
Realizar analisis de

NO Realizar analisis de
alternativas :

estudios necesarios




Fase 2 — Identificacion de vision estratégica, identificacion de
fuentes de financiamiento y fuentes de pago y analisis

preliminar de esguemas APP

;.Se realizaron los
analisis de la fase 1?

NO

:

Realizar analisis de
documentos de planeacion
estratégica internacional.
nacional, estatal y local

Continuar a

fase 3

.El proyecto se alinea a objetivos,
estrategias y/o acciones
internacionales, nacionales,
regionales y/o locales?

.

NO

|

Realizar un analisis preliminar
de viabilidad comercial

T

NO

:Se realizé un andlisis
preliminar de viabilidad
comercial?

<4+—S—

¢Se identificaron
potenciales fuentes de
financiamiento y fuentes de
pago?

—SI—

De forma preliminar, ;el
proyecto podria
desarrollarse mediante un
esquema APP?

¢Se realizé un andlisis
preliminar de esquemas
APP con base en el marco
legal?

Ir a la seccidon del
documento de |la fase 2

Realizar un analisis de
potenciales fuentes de
anciamiento y potenciales

fuentes de pago

——NO—» fin

Realizar un andlisis de otros

esquemas de desarrollo de

proyectos, por ejemplo obra
publica

—NO—p>

Realizar un analisis de marco
legal y normativo de
esquemas APP

—NO—p>



Fase 3 — Factibilidad y evaluacion del proyecto

:Se realizaron los
analisis de las
fases1y 2?

Sl—p>

:Se determind la viabilidad
econdmica financiera?

45—

|
NO
\ 4
Identificar fuentes de financiamiento y <
pago, elaborar modelo financiero de
referenciay determinar tipo de APP

¢Se realizé un andlisis detallado del

¢Se cuenta con una descripcion

estudio de mercado? —Sl—p detallada del proygctq, incluyendo —S—p
estudios técnicos?
NO NO
Realizar estudio de mercado detallado Elaborar estudios técnicos
(analisis de ofertay demanda a nivel y descripcion del proyecto
factibilidad)
Identificar involucrados, su participacion
y posibles afectaciones
NO
! 1
(;Se.cuen'ga, con estimaciones de — s :Se ha anahzadp el impacto social —si
inversion y aportaciones? que tendra el proyecto?
| '
NO
\ 4

Identificar componentesy costos del :
proyecto para determinar inversiony -------
aportaciones

Realizar evaluacion socioecondmica

A

NO

¢Se realizd la evaluacion

¢ P —SI—>
socioecondémica del proyecto?

v

Realizar evaluacion de riesgos y
andlisis de conveniencia

A

NO

:Se cuenta con el andlisis de
conveniencia para desarrollar el
proyecto bajo esquema APP?

—si—>

Realizar un sondeo de mercado
(verificar bancabilidad,
asignacion de riesgos

planteadosy estructura
contractual planteada)

A A

NO NO

¢Se analizé la viabilidad
comercial del proyecto en
los términos planteados?

—sP

¢El proyecto es sostenible?

Ir a la seccion del
documento de la fase 3

¢:Se han identificado las
autorizaciones necesarias y la
viabilidad juridica para desarrollar
el proyecto?

NO

v

Revisar normativa aplicable,
autorizaciones, bienes y derechos
necesarios

Sl

Realizar andlisis de impacto ambiental,
de asentamientos humanos y desarrollo
urbano

A

NO
1

¢Se ha analizado el impacto
ambiental y territorial que tendra el
proyecto?

<+

Analizar elementos econémico
financieros, ambientales,
sociales e institucionales para el
desarrollo 6ptimo del proyecto

Continuar a

fase 4




Fase 4 — Diseno de licitacion

¢ Se ha decidido llevar a cabo

el proyecto con base en los
analisis de la fase 3?

¢Se ha realizado la preparacion
logistica antes de la licitacion?

Sl—p

NO

v

Realizar preparacion logistica

Decision de pasar a

etapa de licitacion

—SI—»

:Se ha elegido el
procedimiento de
contratacion?

¢Se han elaborado los
documentos para publicar
las bases de licitacion?

¢Se han planteado los
planes de gestion?

Ir a la seccidon del
documento de la fase 4

Analizar los procedimientos
——NO—p» de contratacion con base en
el marco legal

Elaborar documentos
——NO—9» necesarios para la etapade
licitacion

Elaborar documentos
o—b necesarios para la gestion del
N proyecto en etapas
posteriores



Documentos de referencia
Se sugiere ampliamente consultar la siguiente lista de documentos, a los que de igual forma se

hace referencia a lo largo de esta guia.

Guia de referencia de proyectos de participacion publico privada del Banco Mundial
- link

Informe de Atributos y marco para la infraestructura sostenible del Banco

Interamericano de Desarrollo - link

Guia de la Certificacidon en Asociaciones Publico-Privadas de APMG - link

Todos los vinculos mencionados se encuentran en el apartado de Referencias al final del
documento.

Cabe mencionar que para cada uno de los hitos, se encuentra una lista de preguntas que
ayudaran a verificar si se consideran los elementos necesarios para la preparacion del proyecto.'

10 parte de las preguntas estan basadas en las listas de chequeo elaboradas por el Departamento Nacional de
Planeacion de Colombia, Capitulo 3, 2016.
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- 7 7 | |
Previas Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

ACTIVIDADES PREVIAS A CONSIDERAR

1. Definicion del equipo de trabajo y cronograma

Cran parte de las tareas necesarias para lograr un buen proyecto APP le corresponderan al
estructurador del mismo, por lo que es necesario prever los recursos necesarios para llevar a cabo
los procesos de preparacion. La definicién del equipo de trabajo requiere de la identificacién de las
principales categorias de decisidn, la selecciéon de las disciplinas que requeriran analisis, la
definicion de los perfiles, las competenciasy las habilidades que seran demandadas, lo anterior con
el objetivo de conformar un equipo profesional y multidisciplinario.

Es preciso disefar la estructura organizacional, especificando los roles y responsabilidades de cada
integrante, por lo que se tendra que disefar una matriz de responsabilidadesy de comunicaciones,
asi como un primer plan de trabajo a desarrollar por el equipo, ademas de los requerimientos de
informacion y las actividades a desarrollar. Dentro de dicha estructura organizacional, se debe
designar un director del proyecto que actlue como coordinador del equipo y que tenga una vision
holistica y apolitica del proyecto.

Por otro lado, es importante plantear un cronograma de actividades a realizar, con tiempos
adecuados para la ejecucidn de cada una de las actividades, considerando la magnitud y
caracteristicas del proyecto, la normatividad aplicable, asi como la preparacion y experiencia del
equipo de trabajo encargado del desarrollo del proyecto. Asimismo, es importante que las tareasy
el analisis que se hagan, se realicen bajo metodologias establecidas, las cuales deberan ser
desarrolladas por la autoridad a cargo de los proyectos de APP, en coordinacion estrecha con la
autoridad responsable de la inversiéon publica y la autoridad a cargo del presupuesto y las finanzas
publicas. Lo anterior debera ser respaldado por |la autoridad encarga de las APP, la cual deberia
tener entre sus funciones las de brindar asistencia a los organismos desarrolladores de los
proyectos y contar con un equipo profesional con las capacidades necesarias.

2. Contratacion de asesores'

Es importante que la autoridad identifique el tipo de asesores externos que requerird para
complementar la capacidad interna de su equipo de proyecto. Los asesores apoyan al equipo de
proyecto en asuntos relacionados con sus respectivas areas de especializacion. La estructuraciony
justificacion de un proyecto APP usualmente requiere de asesores legales, técnicos, financieros,
sociales y ambientales. Todos ellos deberan coordinarse y trabajar en conjunto, ya que la
informacién que generan algunos, pueden ser insumos para el trabajo de otros.

A continuacion, se describe brevemente el rol que cada uno de estos asesores puede tener en la
estructuracion del proyecto. El alcance y el tipo de asesoria que se requiera dependera del tipo de
proyecto, asicomo, de las capacidades dentro del equipo de la dependencia o entidad contratante.

Asesor técnico

e Define la linea base del proyecto en términos de las especificaciones técnicas del mismo
e Apoya el desarrollo y factibilidad de los aspectos técnicos del plan estratégico y delinea la razén de ser
del proyecto

11 parte de la informacién planteada esta basada en las listas de chequeo elaboradas por el Departamento Nacional de
Planeacion de Colombia, Capitulo 3, 2016.
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Asesor técnico

Define con la autoridad los servicios que se le van a solicitar al sector privado

Redacta las necesidades técnicas de la autoridad con las especificaciones, asi como los requisitos de los
resultados a obtenerse y sus especificaciones

Determina los indicadores de gestidon con los cuales se va a medir el cumplimiento del privado en la
prestacion del servicio

Desarrolla el mecanismo de pago junto con los asesores financieros

Colabora en la evaluacién de riesgos del proyecto y en el andlisis sobre la parte mas adecuada para
gestionarlo

Adelanta el analisis de amenaza y vulnerabilidad con el fin de garantizar la no generacién o
reproduccion de condiciones de riesgo de desastre

Asegura que los aspectos técnicos del proyecto cumplan con los objetivos

Evalla y asesora acerca de las soluciones técnicas a lo largo de la fase de contratacion

Ayuda a evaluar los costos de las propuestas durante la fase de contratacion

EvallUa técnicamente las propuestas en la etapa de licitacion

Ejecuta labores de disefo, planeacién y acondicionamiento

Ayuda a aclarar y detallar asuntos técnicos

Determina requisitos sobre las calidades técnicas de las propuestas que presentan los concursantes
Colabora en la evaluacion del cumplimiento de los oferentes sobre los requisitos establecidos para la
experiencia técnica de los proponentes, asi como en la calificacién de las propuestas técnicas

Asesor Financiero

Apoya en el analisis de aspectos financieros del proyecto, en particular, la evaluaciéon de distintas
opciones de financiamiento y fuentes de pago

Elabora el modelo financiero de referencia

Sirve de vinculo con las instituciones financieras

Desarrolla los mecanismos de pago en conjunto con los asesores técnicos

Determina requisitos de aspectos financieros para la etapa de licitacion

Propone criterios de calificacion econdmica

Colabora en la evaluacion del cumplimiento de las propuestas sobre los requisitos establecidos para la
experiencia financiera de los proponentes, asi como en la calificacidon de las propuestas econdmicas
Colabora en la evaluacion de riesgos del proyecto y en el andlisis sobre la parte mas adecuada para
gestionarlo. Realiza una identificacion, descripcién, valoracién y asignacién de los riesgos, posibles
contingencias y la respectiva matriz de riesgos asociados al proyecto

EvallUa y asesora sobre los aspectos financieros a lo largo de la estructuracion

Analiza la propuesta de financiamiento y aspectos fiscales y en la determinacidn de pasivos firmes y
contingentes

Evalla la justificacion de utilizar el mecanismo de asociacién publico privada como una modalidad para
la ejecucion del proyecto

Ayuda a aclarar y detallar asuntos financieros hasta el cierre financiero del proyecto

Asesor Legal

Desarrolla los analisis de viabilidad juridica, analisis de inmuebles, bienes y derechos necesarios, asi
como las autorizaciones necesarias para el desarrollo del proyecto

Asesora a la dependencia o entidad para definir los requisitos legales y de factibilidad de las propuestas
Elabora la documentacién legal del proyecto (bases de licitacidn)

Define los requisitos legales necesarios para entregar propuestas en la etapa de licitacién

Revisa el cumplimiento de los requisitos legales de los proponentes que se presenten

EvallUa y asesora sobre los procesos y soluciones legales y contractuales durante la fase de contratacién
Evalla legalmente las propuestas

Aclara y mejora aspectos legales

Asesores ambientales

Evalla el potencial impacto ambiental del proyecto
Identifica potenciales riesgos
Sugiere mecanismos de mitigacion y su impacto sobre el alcance del proyecto

20



Asesor técnico

Otros

e Empresas de consultoria para llevar a cabo la liberacién del derecho de via LDDV

e Empresas de consultoria para llevar a cabo gestiones sociales

e Empresas de consultoria para llevar a cabo la gerencia del proyecto y la gestion y/o administracion de
los programas asociados a ellos

Los asesores jugaran roles distintos en las diferentes etapas de un proyecto de APP, por ejemplo:

e Durante las fases de prefactibilidad y factibilidad del proyecto, los asesores pueden ayudar
a preparar, estructurar y justificar en detalle el proyecto, incluyendo la documentacion
requerida por el marco legal y normativo.

e Durante la fase previa a la licitacién, los asesores pueden ayudar a presentar el proyecto a
potenciales desarrolladores e inversionistas. Como parte de este proceso, los asesores
deben identificar los principales obstaculos del proyecto y una idea del apetito del mercado.
Los asesores también pueden ayudar a desarrollar las bases de la licitacion.

e Durante la fase de licitacion, los asesores pueden ayudar a aclarar y evaluar propuestas.
También pueden ayudar en la etapa del cierre financiero a cerca de las mejores maneras
para financiar el proyecto y el mejor momento y manera de acudir a los mercados
financieros.

e En la fase de construccién y operacion, los asesores pueden ayudar con respecto a
potenciales cambios al contrato, con una redefinicién del alcance del proyecto, y con
asuntos relacionados a la refinanciacion de la deuda.

Es importante que la autoridad contratante, con apoyo de la autoridad encargada de las APP?,
tenga la capacidad de seleccionar, manejar y monitorear a los asesores y no depender de ellos para
tomar decisiones cruciales. Asimismo, es esencial otorgar a los asesores, el acceso suficiente a los
procesos de planeacion, desarrollo, manejo y toma de decisiones para que ellos puedan entender
los objetivos y limitaciones del proyecto con el fin de dar una mejor asesoria. Es contraproducente
no involucrar a los asesores en estos aspectos pues ellos no contarian con la vision completa del
proyecto, lo cual podria generar una asesoria limitada. Los asesores son contratados para ofrecer
asesoria profesional y objetiva en sus areas de especializacién y no para estar de acuerdo en todo
lo que diga la entidad contratante.

Se aconseja llevar a cabo reuniones peridédicas con los asesores para monitorear su desempefo,
hacerlos responsables de su rol en el proyecto y discutir los problemas que vayan surgiendo.
Adicionalmente, es una buena practica el requerir que los consultores den su visto bueno en
etapas claves de un proyecto, indicando que el proyecto esta listo a pasar a la siguiente etapa y
gue las propuestas y cronogramas son realistas y entregables. Este procedimiento motiva al asesor
a ser muy cuidadoso y a prestar atenciéon al detalle. Si los asesores no opinan que el proyecto esté
listo a proceder a la siguiente etapa, sus objeciones deberian estar formalmente registradas.

Durante la etapa de planeacién inicial de un proyecto, los equipos deberan presupuestar
adecuadamente el costo de asesores para todo el proyecto. Aunque los honorarios de los
consultores parezcan ser altos, en el contexto del monto de inversidon del proyecto es un error
econdmico no gastar suficientes recursos para asegurar servicios de asesoria de alta calidad. Un
proceso competitivo es el mas indicado para elegir el asesor de mejor calidad y costo. De igual

12 Es importante su participacién como especialista en APP, para que los proyectos que se desarrollen de manera
homogénea bajo este esquema.
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manera, es importante definir el alcance del trabajo antes de contratar a los asesores. Ademas del
costo, la seleccidn de un asesor se debe basar en la relevancia y solidez de su experiencia, su
comprensiéon de las necesidades y fases del proyecto, y su disponibilidad de tiempo.

Lista de verificacion 1: Actividades previas

Equipo de trabajo

e ;Existe definicion en la conformacién del equipo de trabajo para llevar a cabo la
estructuracion del proyecto?

e ;Se ha definido la estructura de organizacién y gobernanza para permitir el desarrollo
eficiente y efectivo del proyecto?

e ;Existe definicidon en las estructuras y procesos de manejo del proyecto para asegurar una
toma de decisiones efectiva y a tiempo?

e ;La unidad administrativa encargada del desarrollo de proyectos tiene experiencia en
esquemas de APP/Concesiones?

e ;Existe la capacidad organizacional (suficiencia de recursos humanos y competencias
técnicas) para la estructuracién del proyecto bajo el esquema APP/Concesiones y la
supervision de las obligaciones contractuales?

Asesores Externos

e ;Se requiere de asesores externos especializados (asesores experimentados en aspectos
legales, financieros, técnicos, etc.)?

e ;Se cuenta con un presupuesto adecuado para la contratacion de asesores de calidad?
Cronograma indicativo
e ; Existe un cronograma realista para la realizacién del proyecto?
o ¢Se toman en cuenta las caracteristicas del proyecto?
o ¢Se considera la experiencia de los equipos de preparacion?
o ¢Es consistente con el marco normativo?

o En caso de que se contraten asesores externos, ;existe una estrategia de manejo y
monitoreo de los asesores?
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1 7 1 |
Previas Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

FASE 1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA, CONTEXTO Y
ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Después de la idea o concepto inicial, en esta fase se busca establecer el origen o motivacion de la
intervencion, la poblaciéon a atender, el drea de influencia y magnitud de la intervencion, las
condiciones y caracteristicas de la provision de un bien o servicio, el origen de dicha condicién, asi
como las alternativas de solucién. Para ello es preciso identificar, de entre las demandas sociales u
oportunidades de desarrollo, aquellas prioritarias que tienen posibilidades de ser resueltas a través
de una intervencién gubernamental.

El origen de un proyecto parte de la identificacion de:
e Un problema existente
e Una necesidad a satisfacer para evitar un problema potencial
e Una oportunidad para obtener beneficios derivados de recursos no utilizados o
utilizados de manera ineficiente
e Unriesgo potencial que pudiera generar un problema mayor

Con la definicidon clara del problema central se precisara el bien que se pretende producir o el
servicio a proporcionar, por lo que esta etapa también considera la identificacion de alternativas
de solucion al problema, seleccionando aquellas opciones que pueden llevarse a cabo con mayores
posibilidades de éxito, considerando las restricciones que apliquen en cada caso. Asi, se tiene que
demostrar que el asunto que se pretende intervenir es realmente un asunto de interés publico y
que la propuesta de solucién identificada es la mejor alternativa de solucion.

Cabe mencionar, que es deseable que se cuente con un andlisis estratégico desde el inicio de la
conceptualizacion de los proyectos, y que ésta se encuentre enmarcada en una planeacién que
considere la visidon estratégica y las necesidades existentes del pais, a fin de lograr una correcta
identificacion de brechasy los posibles proyectos a desarrollar que contribuyan a disminuirlas. Para
efectos de la presente guia, el analisis estratégico se desarrolla en la fase 2, ya con una vision de la
problematica del proyecto.

Como se menciond anteriormente, esta guia desarrolla la etapa de preinversiéon a través de fases
en las que, de forma gradual, se van desarrollando los estudios requeridos previamente a la
ejecucion del proyecto y en la que se van incorporando elementos de informacion, analisis y
estudios adicionales que van definiendo el alcance 6ptimo, el momento éptimo, la ubicaciéon
o6ptima, la alternativa mas eficiente, asi como los costos y beneficios esperados. En las siguientes
secciones se describe cada uno de los elementos a considerar en la fase 1.

1. Area de estudioy area de influencia

Cuando se identifica el asunto de interés publico que se pretende atender es importante tener una
referencia sobre el alcance geografico que tendra para contextualizar el problema y desarrollar el
analisis de la situacién actual.

El drea de influencia puede ser definida a través de analisis, la manifestacion explicita de los
habitantes de una ciudad (o comunidad) sobre una problematica que les afecta, la observaciéon
directa en un espacio geografico determinado, informacién geoestadistica o aspectos especificos

de la planeacion gubernamental estratégica y territorial.
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Cabe mencionar que el area de influencia serd definida correctamente una vez sea identificada la
problematica y la poblacidon objetivo, toda vez que la cuantificacién y caracterizacién de la
poblacion permitira dimensionar la problematica y, por lo tanto, los objetivos que se perseguiran
con el proyecto. El analisis del area de estudio e influencia debe permitir conocer las posibles
amenazas que pudieran impactar en la problematica y en la provision del bien o servicio.

Lista de verificacion 2: Area de influencia

e ;Se cuenta con el alcance geografico preliminar del area de influencia?

e ;Se cuenta con la manifestacion explicita de los habitantes de una ciudad (o comunidad)
sobre una problematica que les afecta, informacidén geoestadistica o aspectos especificos
de la planeacion gubernamental estratégica y territorial?

2. Poblacion involucrada o andalisis de involucrados

El objetivo del analisis de involucrados es identificar desde el inicio del proceso, la percepcion de
los grupos u organizaciones, sus intereses, reacciones de apoyo U oposicidn, que permita prever
circunstancias futuras que podrian afectar de manera positiva o negativa las etapas posteriores del
desarrollo del proyecto. Es importante recopilar la percepcion de los involucrados pues de ello
dependerd la posicion de cooperacion o conflicto ante la solucién del problema.

Lista de verificacion 3: Poblacidn involucrada

e ;Se ha identificado si es un problema local, regional o nacional? ¢ El problema afecta a un
sector o grupo particular?

e ;Se cuenta con un analisis de la poblacién en donde se presenta el problema?
e ;Se han mapeado los actores y grupos de interés que involucra el problema?

e ;Se ha identificado la percepcién que tienen del problema y coémo esperan se dé solucion
al problema?

3. Identificacion del problema, intervencion e identificacion del
bien o servicio proporcionado

A continuacién, se debe definir con mayor precision el problema central a analizar, en donde se
identifiguen las causas que ocasionan el problema y los efectos del mismo. Su correcta
identificacion permitira definir una problematica especifica y mejorar el disefio de los proyectos en
una siguiente fase.

Lista de verificacion 4: |dentificacion del problema

:Se ha identificado la causa del problema?

¢Se ha identificado la naturaleza de las causas del problema?

:Se ha mapeado la relacidn entre las diversas causas que originan el problema?

:Se han identificado los efectos o consecuencias del problema?

A este nivel del analisis se debe verificar si se trata de un problema que requiere intervenciéon
gubernamental (si se trata de un problema de interés publico), si se trata de un problema
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especifico para poder ser atendido por un solo programa o proyecto de inversién y si con la
identificacion de las causas se pueden determinar diversas alternativas de solucion.

Lista de verificaciéon 5: Intervencion en la problematica

e ;Se ha identificado si el problema requiere intervencién gubernamental?
e .El problema puede ser atendido por un solo programa o proyecto de inversion?

e A partir de la identificacién de las causas, ¢se pueden determinar diversas alternativas de
solucion?

e ;Existen antecedentes de intervencidon gubernamental en esquemas de participacion
publico privada relacionadas con el problema identificado?

Una vez identificado el problema central, sus causas y efectos, se procedera a cuantificar, de forma
preliminar, dicha problematica con la finalidad de dimensionar el tamafo del problemay el posible
alcance de la intervencion. La cuantificacion permitira determinar el tamano de la brecha entre la
oferta y demanda en caso de que exista un déficit, identificar altos costos en los que se incurre al
proporcionar un bien o servicio o para identificar si existen recursos que no se estan aprovechando.

Para una identificacion precisa de la problematica, necesidad, oportunidad o riesgo a atender, es
primordial conocer el estado actual de los requerimientos sociales y de los bienes y/o servicios que
se proporcionan y de los medios que se utilizan para proveerlos, por lo tanto, el analisis debe
centrase en las condiciones actuales bajo las cuales se provee el bien o se presta el servicio publico,
las causas que han determinado esas condiciones y la forma en la que afecta a la poblaciéon
consumidora o usuaria del bien o servicio.

Identificar y definir correctamente el bien o servicio que sera provisto servira de base para el
estudio de mercado —tanto en la fase 1 como en la fase 3- asi como para definir las posibles
optimizaciones y analizar los posibles riesgos e impactos. Asimismo, plantear correctamente el
bien o servicio que se provee o se proveera permitird obtener unidades homogéneas de
comparacioén entre la oferta y la demanda.

Lista de verificacion 6: Condiciones del bien o servicio proporcionado

e ;Actualmente se proporciona algun bien o servicio que atienda la problematica
identificada?

e ;Se conoce cuadl es el estado y cémo funciona el servicio actual?
e ;Satisface las necesidades de los usuarios?
e ;Se conocen las causas que han determinado las condiciones actuales?

e ;Se conoce la forma en la que afecta a la poblacidn usuaria del bien o servicio?

4. Estudio preliminar de mercado (analisis preliminar de oferta y
demanda)

En esta etapa se realiza un analisis preliminar de la ofertay demanda, el cual serd la base del estudio

de mercado de la fase 3. Este analisis de oferta y demanda permitira definir la dimensién del asunto
de interés publico o problematica a atender.
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Analisis preliminar de la oferta

Se concibe a la oferta como la capacidad para brindar un bien o servicio de acuerdo con normasy
estandares determinados y en donde es importante conocer su comportamiento histérico, actual
y futuro. La base para el analisis de la oferta es definir el bien o servicio, las condiciones y costos
actuales bajo las cuales es producido y/o suministrado, las causas que han determinado esas
condiciones y la cantidad disponible.

Cabe senalar que en esta fase se puede hacer uso de registros histdricos, bases de datos confiables,
informacion publica de las instituciones que ofrecen el bien o servicio, que permitan en una
primera aproximacion, cuantificar la cantidad ofrecida del bien o servicio, evaluar la capacidad de
produccion en términos cualitativos, detectar capacidades ociosas, si se cumple con estandares de
calidad, evaluar los recursos disponibles, evaluar si existe una provision permanente del bien o
servicio, entre otros.

A partir de lo anterior, se podran contestar las preguntas ;qué se tiene para proveer el bien o
servicio y coOmo se tiene?, segun sean las respuestas, la informacidn proporcionara un panorama
completo de la capacidad para proveer el bien o servicio e identificar mejoras.

Lista de verificacion 7: Andlisis preliminar de la oferta

e ;Existe definicidn del bien o servicio que se esta proporcionando o del que se tiene
necesidad y su unidad de medida?

e ;Se han analizado las causas que determinan las condiciones y la cantidad disponible de
los bienes o servicios?

e ;Se han definido las condiciones actuales bajo las cuales es producido y/o suministrado?
e ;Se ha evaluado si existe una provision permanente del bien o servicio?
e ;Se puede cuantificar el bien o servicio que se ofrece?

e ;Se ha evaluado la capacidad de la oferta en términos cuantitativos o cualitativos?

Andlisis preliminar de la demanda

En esta fase se deberdn determinar las caracteristicas actuales de los consumidores o usuarios, sus
preferencias y decisiones de compra, asi como las posibles fuentes de informacién para su
caracterizacion. Para estimar la demanda debemos conocer el bien o servicio que se esta
proporcionando o del que se tiene necesidad y su unidad de medida, la poblaciéon que esta
demandando dicho bien, asi como la intensidad en el consumo o uso del bien o servicio.

Para llevar a cabo el analisis, se debe definir la poblacién que esta siendo afectada por la
problematica y definir la poblacion objetivo. Lo anterior permitird delimitar y precisar
adecuadamente las caracteristicas de la poblacidn o los afectados por el problema, asi como, a los
potenciales beneficiarios o afectados por una intervencién futura.

Para el analisis de la poblacion objetivo es conveniente llevar a cabo un analisis que vaya de lo
general a lo particular. Partiendo del area y poblacion de referencia (la poblacién global del area de
estudio: estado, municipio, ciudad, zona metropolitana, region o tramo que dependera del tipo de
problematica identificada), hasta llegar a la identificaciéon de la poblacién potencial -la que
presenta la necesidad o el problema-y a su vez, a la poblacion objetivo, la cual es un subconjunto
de la poblacién potencial. Asi, la poblacidn objetivo es aquella a la que es prioritario atender y se
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refiere a los usuarios directos de la infraestructura o a los consumidores finales del bien o servicio
gue se provee.

Para determinar la demanda, se debe conocer la poblaciéon que esta requiriendo el bien o servicio.
Esta poblaciéon pueden ser personas, asociaciones, instituciones, etc. Para ello y con base en el
analisis poblacional anterior, se identificarad la demanda potencial y la demanda atendida y se
deberan cuantificar mediante la relacién consumo por unidad de tiempo. Cabe mencionar que a
este nivel se puede considerar informacion histérica disponible.

Lista de verificacion 8: Analisis preliminar de la demanda

e ;Se ha identificado a la poblacidn de referencia, a la poblacién potencial y a la poblacién
objetivo?

e ;Se ha determinado la demanda potencial y la demanda atendida?

e ;Se han determinado las caracteristicas actuales de los consumidores o usuarios, sus
preferencias y decisiones de compra?

¢ ;Se puede cuantificar la demanda (mediante la relacién consumo por unidad de tiempo)?

Andlisis preliminar de interaccion oferta-demanda

Lo anterior permitira identificar de manera preliminar la problematica que debiera atenderse con
un proyecto; la brecha entre la oferta y la demanda. Con base en la informacién analizada hasta
este momento se puede definir un problema central, identificar sus causas y posibles efectos con
la finalidad de proponer alternativas de solucién adecuadas a dicho problema.

Lista de verificacion 9: Analisis preliminar de interacciéon oferta-demanda

e ;Se puede identificar de manera preliminar una brecha entre la ofertay la demanda?
e ;Se pueden identificar causas y posibles efectos de la brecha identificada?

e ;Se puede identificar la problematica que debiera atenderse?

5. Planteamiento de alternativas

En esta fase se deberan identificar las alternativas u opciones que a priori parezcan técnicamente
factibles y que contribuyan a solucionar total o parcialmente el problema detectado en el analisis
preliminar de interaccion entre la oferta y la demanda. Se deben de valorar cuidadosamente las
opciones mas efectivas para lograr los objetivos considerando sus restricciones.

Con la identificacion de acciones y alternativas se identificaran y perfilaran los tipos de proyectos
factibles; infraestructura nueva, ampliaciones, sustituciones, mejoramiento de infraestructura,
adecuacion, habilitacidon, remodelacidn o reposicion. Es pertinente analizar las diferentes
tecnologias que podran ser implementadas, los esquemas de operaciéon (incluyendo el modelo de
negocio y el esquema de asociacion publico privada que podria llevarse a cabo), la capacidad, asi
como una valoraciéon de costos simplificada para cada alternativa, y las fuentes de recursos para su
implementacion.

Para cada una de las alternativas se deben de considerar los conceptos de alcance (tamano,
ubicacién, servicios y area de influencia), solucién (posibles soluciones técnicas y resultados
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esperados), ejecutores (gama de alternativas entre el sector publico y el privado), implementacion
(tiempo estimado de implementacién) y posibles fuentes de financiamiento y fuentes de pago.

Lista de verificacion 10: Planteamiento de alternativas

e ;Se ha planteado una amplia gama de alternativas considerando aspectos de alcance,
soluciéon, posibles ejecutores, tiempos de implementacién, posibles fuentes de
financiamiento y posibles fuentes de pago?

e ;Se ha realizado el andlisis considerando el andlisis de brechas entre la oferta y la
demanda?

e ;Se han valorado las opciones de infraestructura nueva, ampliaciones, sustituciones,
mejoramiento de infraestructura, adecuacién, dotacién, habilitacién, remodelacién o
reposicion?

6. Analisis y seleccion de la mejor alternativa

Una vez planteada una amplia gama de alternativas, para el analisis de seleccion de la mejor
alternativa se deben de considerar los siguientes aspectos: las necesidades con base en el analisis
de brechas entre oferta y demanda, cdmo la alternativa cumple con los objetivos para cerrar la
brecha, la viabilidad y la capacidad de ejecucidn. Asimismo, se tendran que perfilar los riesgos
asociados a cada una de las alternativas y establecer si algunos de los riesgos podrian ser
determinantes para desechar alguna. Estos riesgos podrian ser técnicos, financieros, de desastres,
de mercado, etc. Asimismo, las alternativas seleccionadas deberan incorporar medidas de
mitigacion ante posibles riesgos de desastre.”® Cabe mencionar que el analisis detallado de riesgos
asociado a la alternativa seleccionada se realiza de forma detallada en la fase 3.

Cuando se definen las alternativas de solucién se debe analizar la interrelaciéon de éstas: si son
complementarias, independientes o excluyentes. Una vez que se define la mejor alternativa, se
deberd contar con informacion sobre sus posibles componentes, posible costo, posible factibilidad,
posibles beneficios, posibles riesgos, aspectos sociales, ambientales e institucionales a considerar,
y demds variables que se crean pertinentes para optar por dicha alternativa. En esta etapa se debe
decidir si se debe retomar y ampliar la informacién de las alternativas, incorporando posibles
estudios técnicos requeridos.

La alternativa seleccionada debera ser factible en términos fisicos, técnicos, normativos,
presupuestarios, institucionales, sociales y ambientales. Por ello, en esta etapa es necesario
incorporar elementos de sostenibilidad. En los Ultimos anos, se han realizado diferentes esfuerzos
para incluir en la planeacién, desarrollo, operacidn de proyectos de infraestructura, e incluso en las
decisiones de inversién de ellos, elementos y/o criterios que garanticen su sostenibilidad, ejemplo
de ello son los criterios ESG,™ los cuales son un conjunto de estandares en temas
medioambientales, sociales y de gobernanza que enmarcan la conciencia social con la que se
deben analizar los proyectos.

13 Toda alternativa propuesta para la atencién de un asunto de interés publico lleva consigo potenciales riesgos que
pudieran afectar la operacion adecuada. Los riesgos son factores externos que afectan negativamente al proyectoy que
pueden representar la pérdida en la que se podria incurrir en el caso de que ocurriera. Es importante conocer la
probabilidad de ocurrencia de este posible hecho negativo y su impacto potencial sobre los costos y/o beneficios
esperados de las alternativas.

" Environmental, Social, and Governance Criteria (ESG) por sus siglas en inglés.
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Sostenibilidad

La infraestructura sostenible se refiere a proyectos de infraestructura que son planificados, disefiados,
construidos, operados y desmantelados de manera que garanticen la sostenibilidad econémica y
financiera, social, ambiental (incluida la resiliencia climatica) e institucional durante todo el ciclo de
vida del proyecto. De acuerdo con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la infraestructura
sostenible es reconocida como una base esencial para lograr un crecimiento inclusivo y sostenible,

cumplir los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la Organizacion de las Naciones Unidas y
alcanzar las metas de acuerdos internacionales, por ejemplo, del Acuerdo de Paris de la Convencidén
Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico. Se requiere aumentar las inversiones en
infraestructura sostenible para hacer frente a grandes déficits en los servicios, especialmente en los
mercados emergentes y los paises en desarrollo; responder a los cambios estructurales que estan en
marcha, especialmente la urbanizacion; y acelerar el reemplazo de la infraestructura antigua y
contaminante.

Cabe mencionar que en la fase 2 se mencionan algunos acuerdos internacionales en materia de
sostenibilidad que se recomienda se tomen en cuenta para la preparacion y desarrollo de
proyectos de infraestructura, y en la fase 3 se hace referencia, de formma mas detallada, al marco
propuesto por el BID que enuncia elementos a considerar tanto en la etapa de preinversion como
en etapas posteriores del desarrollo de proyectos.

Una vez que se cuenta con la alternativa seleccionada, se requiere identificar las normas y marcos
regulatorios que deberan ser observados para la implementacion de cualquier accién, proyecto o
programa. Cabe mencionar que la revisién y analisis de la legislacion vigente aplicable se realizara
detalladamente en la fase 3; sin embargo, en esta etapa es necesario que se analicen de forma
preliminar, las atribuciones, recursos y medios con los que se cuenta para proveer el bien o servicio
y para incidir sobre la problematica.

Lista de verificacion 11: Analisis y seleccion de la mejor alternativa

e ;Se ha realizado un analisis de una amplia gama de alternativas?

e (El analisis se realizé considerando necesidades, cumplimiento, viabilidad, capacidad de
ejecucioén y riesgos?

e ;Se ha documentado por qué las alternativas analizadas han sido rechazadas o preferidas?
e ;Se cuenta con una mejor alternativa seleccionada?

o ¢Se hananalizado las entidades con atribuciones para la atencion de la problematica
y para la produccion y/o provision del bien o servicio analizado?

o ¢Se cuenta con informacidon sobre los posibles componentes y costos?

o ¢Existe informacién sobre sus factibilidades (fisicos, técnicos, institucionales,
aspectos sociales, ambientales e institucionales a considerar)?

o ¢Se hantomado en cuentay se han analizado aspectos de sostenibilidad?

o ¢Se han identificado y analizado los permisos, concesiones, derechos de uso, etc.
necesarios?

o ¢Se han analizado los procedimientos para la adquisicién de tierra o derecho de via
y su liberacion?

o ¢Se haanalizado el marco regulatorio para su desarrollo?

o ¢(Existe informacién preliminar del esquema de asociacién publico privada a
desarrollar?
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Analisis preliminar de la evaluacion socioeconomica

Desde esta fase y con la informacion disponible, se debera realizar la evaluacién socioecondmica
de la alternativa seleccionada, con la que se determine de manera preliminar su rentabilidad
socioecondmica, es decir, si la alternativa seleccionada genera beneficios socioecondmicos
mayores a los costos socioecondmicos en los que se incurriria para su ejecucion y operacion.

El esquema mas comun para realizar esta evaluacién es el analisis Costo — Beneficio, pero también
existen otros esquemas, que depende de cada pais y las caracteristicas del proyecto, por ejemplo,
el analisis Costo Eficiencia, el cual se emplea cuando los beneficios que genera el proyecto son de
dificil cuantificacion.

7. Analisis de estudios en las siguientes fases

Una vez seleccionada la mejor alternativa, en esta fase se definirdan cuales son los estudios
especificos que se requieren para el desarrollo del proyecto, si se cuenta con los recursos para
continuar con la preparacion y solventar los costos correspondientes a estudios especificos para la
preparacion y evaluacion en las siguientes fases.

Lista de verificacion 12: Estudios necesarios en las siguientes fases

e ;Qué tipo de estudios adicionales de factibilidad se requieren para decidir realizar o no el
proyecto? ¢ En cuales se debe profundizar?

e ;Serequiere algun estudio de mercado?
e ;Serequiere un estudio de demanda con levantamiento de informacién en campo?

e ;Qué tipo de estudios se requieren para identificar la viabilidad técnica del proyecto
(estudios de ingenieria, etc.)?

e ;Se requieren estudios del entorno geografico (geoldgicos, geofisicos, geotécnicos, etc.)?
e ;Son necesarios estudios de impacto ambiental y/o social?

e ;Se ha realizado la evaluacién de la tenencia de la tierra en el derecho de via necesario?
e ;Se requieren permisos legales? ;Se requieren dictamenes especiales?

e ;Quién llevard a cabo los estudios? ¢ El promotor del proyecto, la unidad ejecutora a través
de contratacion a terceros, la banca de desarrollo?

e ;Cual es el costo de realizar los estudios?

e ;Cuanto tiempo se empleara en la realizacion de los estudios?

8. Documentos de la Fase T

Con la informacién analizada hasta aqui, se puede formular una primera propuesta de proyecto
con los siguientes elementos:
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Documento de formulacién a nivel perfil

Nombre del proyecto, obra o accion

Justificacion y problema, marco de referencia

Localizacion geografica y area de influencia

Identificacion de poblaciéon objetivo

Estudio de mercado preliminar: analisis preliminar de oferta y demanda
Objetivo del proyecto

Descripcion preliminar del proyecto

Numero de beneficiarios

Andlisis de alternativas: planteamiento y selecciéon de la mejor alternativa
Analisis preliminar de la rentabilidad socioecondmica

Esquema preliminar de desarrollo en caso de que se proponga un esquema APP
Presupuesto o costo aproximado de la obra

Definicion de metas preliminares

Identificacion preliminar de riesgos y beneficios

Analisis preliminar de viabilidad

Analisis preliminar de sostenibilidad

Andlisis de estudios por desarrollar en las fases de prefactibilidad y factibilidad

Ir al diagrama

de fase 1
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I B I
Previas Fasel Fase 2 Fase 3 Fase 4

FASE 2. VISION ESTRATEGICA

Una vez definida la mejor alternativa de solucién y perfilado el proyecto, se debe analizar la
congruencia de éste con las estrategias y objetivos de la planeaciéon nacional y subnacional para
determinar la prioridad del proyecto en las politicas nacionales, regionales y locales. Asimismo, se
recomienda tomar en cuenta los acuerdos internacionales en materia de infraestructura
sostenible. En esta fase también se realiza el analisis de las potenciales fuentes de financiamiento
y fuentes de pago, asi como, el analisis preliminar de viabilidad comercial.

1. Analisis de planeacion estratégica nacional, subnacional y local

En esta fase se identifican los ejes de la politica publica a partir de los cuales se determinan los
objetivos, metas y estrategias nacionales, subnacionales y locales. Parte de los instrumentos de
planeacion nacional que se deben analizar son:
l. Plan Nacional de Desarrollo u homologo

[l. Programas Sectoriales u homologos

1. Planes Subnacionales de Desarrollo

V. Planes Locales de desarrollo

V.  Otros que deriven de la planeacién nacional, subnacional y local
Con esta informacién se podra conformar un cuadro de alineaciéon estratégica con metas

nacionales, subnacionales y locales, considerando objetivos, estrategias y lineas de accidn a las
cuales se alinea el proyecto.

Cabe mencionar, que es deseable que se cuente con un andlisis estratégico desde el inicio de la
conceptualizacién de los proyectos, y que ésta se encuentre enmarcada en una planeacién que
considere la visidon estratégica y las necesidades existentes del pais, a fin de lograr una correcta
identificacion de brechasy los posibles proyectos a desarrollar que contribuyan a disminuirlas. Para
efectos de |la presente guia, el analisis estratégico se desarrolla en esta fase, ya con una vision de la
problematica del proyecto.

2. Analisis de acuerdos internacionales®

Asimismo, se recomienda analizar la alineacidn con objetivos y acuerdos internacionales como son:

I.  Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU'™
Il.  Acuerdo de Paris"”

I1l.  Marco Sendai para la reduccién del riesgo de desastres'™

15 Los acuerdos y marcos internacionales en materia de sostenibilidad se van modificando para incorporar mejoras por lo
gue se recomienda estar al pendiente de dichas modificaciones para tomar en cuenta los Ultimos cambios.
16 Organizacion de las Naciones Unidas. 2015. Objetivos de Desarrollo Sostenible. Disponible en
www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
17 Organizacién de las Naciones Unidas. 2015. Acuerdo de Paris. Disponible en
unfccc.int/resource/docs/2015/cop21/eng/10a0l.pdf
180Organizacion de las Naciones Unidas. 2015. //l. Marco Sendai para la reduccidn del riesgo de desastres. Disponible en
www.unisdr.org/files/43291_spanishsendaiframeworkfordisasterri.pdf
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IV. Agenda de accién Addis Abeba®
V. Principios Qll del G202%°

Lista de verificacion 13: Importancia estratégica del proyecto

e ; El proyecto se alinea a metas y acuerdos internacionales?

¢El proyecto se alinea a las politicas publicas del gobierno?

¢El proyecto forma parte de un plan de desarrollo gubernamental?

¢ El proyecto forma parte de una estrategia de desarrollo sectorial?

¢La dependencia sectorial ha dado una indicacion positiva de la importancia estratégica
del proyecto?

3. Analisis preliminar de fuentes de financiamiento y fuentes de
Pago

A fin de realizar este andlisis, es importante mencionar la diferencia entre fuentes de
financiamiento y fuentes de pago ya que este tema es particularmente importante para los
proyectos APP. El financiamiento para un proyecto es la inversion o préstamo para pagar por el
desarrollo del proyecto; esto puede ser proporcionado por el sector publico o por el sector privado.
El sector privado tipicamente busca estructuras de deuda y capital para financiar la construccién
de los activos. Por otro lado, las fuentes de pago son los ingresos utilizados para pagar por el
proyecto; estos pueden provenir de los usuarios (por ejemplo, por el cobro de tarifas) y/o del
gobierno (por ejemplo, de los impuestos recibidos). A continuacién, se describen algunos
conceptos a considerar.

Fuentes de Financiamiento?

En esta etapa se deben de identificar las potenciales fuentes de financiamiento tomando en
cuenta experiencias previas y/o analisis de informacién disponible. En este punto se debe de
analizar la disponibilidad de recursos establecidos por el gobierno, con la finalidad de prever los
alcances de las acciones acordes con el presupuesto disponible. Las posibles fuentes de
financiamiento pueden incluir:

e Sector publico: asignaciéon directa de presupuesto, fondos, bonos, deuda
e Sector privado: banca de inversiéon, bancos comerciales, agencias exportadoras de crédito
e Bancos multilaterales y nacionales de desarrollo

Asimismo, es conveniente realizar un sondeo de mercado con los contactos de las posibles fuentes
de financiamiento, llevando a cabo reuniones para dar una idea sobre el proyecto y discutir de
forma preliminar los posibles términos y condiciones, asi como para evaluar el interés del mercado
para financiar el proyecto.

1% Organizacién de las Naciones Unidas. 2015. IV. Agenda de accién Addis Abeba. Disponible en
unctad.org/meetings/es/SessionalDocuments/ares69d313_es.pdf

20 principios del G20.Disponibles en: www.mof.go.jp/english/international_policy/convention/g20/annex6_1.pdf

2! Informacién adaptada del documento Desarrollo de Proyectos de Inversién, Guia para Colombia, del Infrastructure and
Projects Authority, 2020.
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Fuentes de Pago

Asimismo, en esta etapa se deben de identificar las potenciales fuentes de pago del proyecto. Para
ello se deberan de identificar a los beneficiarios directos e indirectos del proyecto, la viabilidad de
cobrar una tarifa o cuota con base en la normativa del sector, la posible generacién de ingresos
adicionales y el presupuesto o fondos disponibles por parte del gobierno. Asi, en este punto se
deberan analizar las siguientes opciones:

e Presupuesto y fondos publicos (tanto del gobierno nacional como de los gobiernos
subnacionales o locales)

e |ngresos por cuotas o tarifas

e Posibles ingresos adicionales (por ejemplo, ingresos comerciales o esquemas de cobro a la
plusvalia de terrenos)

Es recomendable que en esta fase se planteen las siguientes preguntas:

e Quién debe de pagar por el proyecto (el contribuyente, el usuario, el sector privado u otros
beneficiarios)?

e Esfactible cobrar una tarifa a los usuarios por el servicio?

e En qué proporcion deberian contribuir las diferentes fuentes identificadas?

La respuesta a estas preguntas deberan ir incrementado su nivel de analisis a medida que se
avanza de la fase 2 a la fase 3.2

Lista de verificacion 14: Analisis preliminar de fuentes de financiamiento y fuentes de pago

e ;Se ha realizado un analisis preliminar para identificar las potenciales fuentes de
financiamiento?

e ;Se realizé un analisis de fondos del gobierno, privados, institucionales o de organismos
internacionales o multilaterales como posibles fuentes de financiamiento?

e ;Se ha determinado de forma preliminar la mejor alternativa de financiamiento?

e ;Se ha realizado un analisis preliminar para identificar potenciales fuentes de pago?

Analisis preliminar de esquema APP

Con base en el analisis preliminar de fuentes de financiamiento y fuentes de pago, en esta fase es
conveniente identificar los posibles esquemas de participacion publico privada acorde a la
normativa existente. En caso de que se haya identificado que no es viable realizar un esquema
APP, se deben de realizar los estudios para el desarrollo del proyecto mediante otro esquema, por
ejemplo, obra publica tradicional.

Las asociaciones publico privadas pueden ser muy variadas, estas dependeran del grado de
participacion que tiene el privado en el proyecto de infraestructura publica. En este sentido, es
importante identificar las funciones de las que se pretende sea responsable el sector privado.
Las funciones mas comunes son las siguientes:

22 De acuerdo a lo planteado en las Recomendaciones para fortalecer el ciclo del desarrollo de infraestructura en México,
2017.
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Diseno: implica el desarrollo del concepto, requisitos y especificaciones necesarias para
la construccion el proyecto.

e Construccion o rehabilitacion: depende si se trata de infraestructura nueva o no, se
requiere de la construcciéon o rehabilitacién de los activos del proyecto.

e Financiamiento: implica el financiamiento de los gastos de capital, segun como se
determine, para la constriccion o rehabilitacion de los activos del proyecto.

¢ Mantenimiento: implica la responsabilidad de mantener de acuerdo a estadndares
establecidos, los activos del proyecto.

e Operacion: implica la responsabilidad de |la operacion de los activos del proyecto o la
prestacion de servicios asociados a ellos.

A continuacidn, se muestra una nomenclatura comun de las APP, y cdmo cada término se
relaciona con la descripcion por el tipo de activo, las funciones y las fuentes de pago:
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Nomenclatura proyectos APP 23

Nomenclatura de . . Tipo de . :
Descripcion general y referencia ; Funciones transferidas Fuentes de pago
contrato activo
Disefio Construccion
Financiamiento De acuerdo con esta nomenclatura, la variedad de tipos de contratos de
Operacion APP se describe segun las funciones transferidas al sector privado. La
Mantenimiento funcion 'Mantenimiento' se puede dejar fuera de la descripcion (de modo
L X Puede ser con
(DBFOM); Disefio que, en lugar de un DBFOM, un contrato que transfiera todas esas
. . L Infraestructura Capturado por nombre pagos del
Construcciéon funciones se pueda describir simplemente como un DBFO, con la .
. S o . . nueva de contrato Gobierno o de los
Financiamiento responsabilidad del mantenimiento como parte de las operaciones). Una .
- L . p o S usuarios
Operacion (DBFO); descripcion alternativa dentro de lineas similares es un contrato de Disefio-
Disefio Construccion Construccion-Gestion Financiamiento (DCMF), que equivale a un contrato
Gestion Financiamiento de DBFOM.
(DCMF)
Los contratos de O&M para activos existentes pueden encajar en la
Operacionesy definicion de APP cuando se basan en el desempefio y son a largo plazo (a Infraestructura Operaciones y Pagos del
Mantenimiento (O&M) veces, también Ilamados contratos de mantenimiento basados en el existente mantenimiento Gobierno
desemperio)
Por lo general, el disefio,
L . la construccion, el
Este enfoque para la descripcion de APP para activos nuevos captura la . S
- . R . . financiamiento, el
Construccién Operacion titularidad legal y el control de los activos del proyecto. De acuerdo con un o
) - . ) ) . mantenimiento y algunas
Transferencia (BOT), proyecto BOT, la compafiia privada es propietaria de los activos del proyecto .
L ! ) . o todas las operaciones. Puede ser con
Construcciéon Propiedad hasta que estos se transfieren al final del contrato. El BOOT suele usarse a
L. A P . Infraestructura De acuerdo con algunas pagos del
Operacion Transferencia menudo como sindnimo de BOT. En cambio, en un contrato de .. K
. p K . K . . nueva definiciones, BOT o BTO Gobierno o de los
(BOOT), Construcciéon Construccion Transferencia-Operacion (BTO), la titularidad de los activos se . . )
. . ) . . pueden no incluir usuarios
Transferencia Operacion transfiere una vez que se termina la construccién. Los derechos de . : . .
. . . . ) . financia-miento privado,
(BTO) titularidad inciden principalmente en como se gestiona la entrega de .
. . mientras que BOOT
activos al final del contrato . .
siempre incluye
financiamiento privado.
Rehabilitacion En cualquiera de las convenciones de nomenclatura descritas Como se describe
. . anteriormente, 'Rehabilitacion' puede tomar el lugar de 'Construccién' Infraestructura anteriormente, pero Como se describe
Operacion Transferencia . S s ) B e .
(ROT) cuando la parte privada es responsable de la rehabilitacion, la actualizacion existente rehabilitacion" en lugar anteriormente
o la ampliacién de los activos existentes. de "construccion"
. . . Por lo general, son
Concesidon se emplea para una variedad de tipos de contratos. En algunas - e d
o L L . o Disefio, rehabilitacion, pagos de los
jurisdicciones, la concesiéon puede significar un tipo de contrato especifico, L .
] . . ampliacion o usuarios. En
mientras que, en otras, se emplea mas en forma amplia. En el contexto de L .
T o i ) construccion, algunos paises,
las APP, se emplea el término 'concesion' para describir una APP de 'pago Infraestructura ] o :
. - . . ) . . financiamiento, dependiendo de la
Concesion de usuarios'. Por ejemplo, en Brasil, la 'Ley de Concesion' se aplica solo a nueva o L o
. , o . ) mantenimiento y viabilidad
contratos de pago de usuarios; una 'Ley de APP' distinta rige los contratos existente

que requieren algun pago del Gobierno. Por otra parte, a veces, se emplea
‘concesion' como un término genérico para describir una amplia variedad
de tipos de APP, por ejemplo, en Chile, todas las APP recientes se han

operacion, por lo general,
suministro de servicios a
usuarios

financiera de la
concesion, la parte
privada puede
pagar una tarifa al

2 Extracto de Guia de Referencia de las Asociaciones PUblico-Privadas Versién 2.0, Banco Mundial. Disponible en:
https:/library.pppknowledgelab.org/documents/2512/download
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Nomenclatura de
contrato

Arrendamiento

Franquicia

Iniciativa de
Financiamiento Privado
(PFI)

Disefio Construccion
Financiamiento
Operacion
Mantenimiento
(DBFOM); Disefio
Construccion
Financiamiento
Operacion (DBFO);
Disefio Construccion
Gestion Financiamiento
(DCMF)

Descripcion general y referencia

implementado de acuerdo con la 'Ley de Concesion', incluyendo los
contratos con total pago del Gobierno.

Un contrato de arrendamiento es similar a una concesion, pero el Gobierno
suele ser responsable de los gastos de capital. El 'arrendamiento’, en
particular, puede tener un significado especifico en algunas jurisdicciones.
Estos contratos pueden o no quedar bajo la definicion de APP, segun la
duracioén del contrato.

A veces, se emplea el término 'franquicia' para describir un acuerdo similar a
un contrato de concesién o a un arrendamiento.

El Reino Unido fue uno de los primeros paises que introdujeron el concepto
de APP, bajo el término 'Iniciativa de Financiamiento Privado'. Se suele
emplear el término 'PFI' para describir la APP como una forma de financiar,
construir y gestionar infraestructura nueva

De acuerdo con esta nomenclatura, la variedad de tipos de contratos de
APP se describe segun las funciones transferidas al sector privado. La
funcion 'Mantenimiento' se puede dejar fuera de la descripcién (de modo
que, en lugar de un DBFOM, un contrato que transfiera todas esas
funciones se pueda describir simplemente como un DBFO, con la
responsabilidad del mantenimiento como parte de las operaciones). Una
descripcion alternativa dentro de lineas similares es un contrato de Disefio-
Construccion-Gestion Financiamiento (DCMF), que equivale a un contrato
de DBFOM.
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Tipo de
activo

Existente

Existente o
nuevo

Nuevo

Infraestructura
nueva

Funciones transferidas

Mantenimiento y
operacion, prestacion de
servicios a usuarios

Puede incluir el disefio, la
construcciony el
financiamiento, o puede
estar limitado al
mantenimientoy la
operacion de un activo
Disefo, construccion,
financiamiento,
mantenimiento. Puede
incluir algunas
operaciones, pero por lo
general no incluye la
prestacion de servicios
directamente a los
usuarios

Capturado por nombre
de contrato

Fuentes de pago

Gobierno o puede
recibir un subsidio
Pagos de los
usuarios: la parte
privada suele
remitir parte de las
tarifas de usuarios
al Gobierno, para
cubrir los gastos
de capital.

Puede ser con
pagos de usuarios
o del Gobierno

Pagos del
Gobierno

Puede ser con
pagos del
Gobierno o de los
usuarios



Lista de verificacion 15: Analisis preliminar de esquema APP

e ;Se han identificado posibles esquemas de asociacion publico privada?

¢ ;Se ha realizado un analisis preliminar de viabilidad financiera para determinar el tipo de
asociaciéon publico privada?

¢ :Se han identificado las funciones de las que se requiere que sea responsable el sector
privado?

Estructura bdsica de un proyecto APP

Los proyectos APP generalmente implican la creacion, por parte del concursante ganador, de un
Vehiculo de Propésito Especifico (VPE). El VPE sera la compafia encargada, de acuerdo a los
alcances establecidos, de la ejecucion, financiamiento, operacién y mantenimiento del proyecto, y
no podra emprender ningun negocio que Nno sea parte de dicho proyecto. En un VPE pueden
participar de manera conjunta empresas de construccidn, empresas especializadas en la
operacidn y mantenimiento, asi como inversionistas, quienes podran aportar recursos y
compartiran los riesgos de acuerdo al analisis de estructuraciéon que se lleve a cabo. Como se
menciond anteriormente, el VPE sera el encargado de gestionar los fondos para desarrollar el
proyecto, los cuales serdn usualmente una combinacién de deuda y capital, ello motivado por el
tamano de la inversidon y por la eficiencia en costo que aporta la deuda cuando esta esta disponible
a tasas y condiciones apropiadas. El VPE firma el contrato del proyecto con el sector publico, por
tanto, todos los derechos y obligaciones del sector privado son asumidos por ésta. A continuacion,
se muestra graficamente la estructura de un proyecto APP:

Sector

PUblico |
(promotor) i
T Acuerdo directo

Inversionistas de Ca pltal

Contrato APP

Constructor/ Contratista

Contratlsta O&M

Usuarios

Asimismo, en esta fase es conveniente hacer un analisis preliminar de modos de contratacion para
analizar la conveniencia de llevar a cabo el proyecto bajo el esquema APP. Esto se detallara en el
apartado Andlisis de conveniencia del esquema APP de la Fase 3.

4. Analisis preliminar de viabilidad comercial®*

2 Informacién adaptada del documento Desarrollo de Proyectos de Inversién, Guia para Colombia, del Infrastructure and
Projects Authority, 2020
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Se debe considerar un analisis preliminar de viabilidad comercial con el fin de vislumbrar si la
contratacion del proyecto APP serd exitosa y contard con un acuerdo estructurado entre el sector
publico y el privado. Para lo anterior, es importante conocer y entender el mercado en el que se
llevara a cabo el proyecto, qué puede ofrecer el sector privado a éste, y la estructura contractual y
esquema de adjudicacion del concurso que mejor podria funcionar para ambas partes
considerando los riesgos que implica dicho proyecto.

Lista de verificacion 16: Analisis preliminar de viabilidad comercial

e ;Se conoce el mercado potencial de los posibles desarrolladores y financiadores?

e ;El proyecto es lo suficientemente atractivo para atraer un ndmero de desarrolladores que
permitan una competencia real en donde se permita innovary maximizar la calidad de sus
ofertas?

¢Cudl es la posible estructura contractual con la que se podria desarrollar el proyecto?

¢Como se podria elaborar el proceso de concurso y la estructura contractual a fin de lograr
que las ofertas reflejen una buena relacién precio-calidad?

5. Documentos de |la Fase 2

Con la informacién analizada hasta aqui, se puede formular un documento complementando la
informacidn recabada en las fases 1y 2, con los siguientes elementos:

Documento de formulacién a nivel prefactibilidad

Nombre del proyecto, obra o acciéon

Justificaciéon y problema, marco de referencia

Alineacién con planes nacionales, regionales, subnacionales y locales
Alineacion con acuerdos internacionales

e Localizacion geografica y drea de influencia

e Identificacion de poblacién objetivo

e Estudio de mercado: analisis preliminar de oferta y demanda

e Objetivo del proyecto

e Descripcion preliminar del proyecto

Definicion de metas preliminares

Numero de beneficiarios

Andlisis de alternativas: selecciéon de mejor alternativa

Presupuesto o costo aproximado de la obra

Analisis preliminar de fuentes de financiamiento

Analisis preliminar de fuentes de pago

Esquema preliminar de desarrollo en caso de que se proponga un esquema APP
Analisis preliminar de viabilidad comercial

Andlisis preliminar de sostenibilidad

e |dentificacion preliminar de riesgos y beneficios

e Andlisis de estudios por desarrollar en la fase 3, antes de la licitacion

Ir al diagrama

de fase 2
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7 75 | — ]
Previas Fasel Fase 2 Fase 3 Fase 4

FASE 3. FACTIBILIDAD Y EVALUACION DEL PROYECTO

En la fase 3 se determina la factibilidad y se realiza la evaluacion del proyecto. En esta etapa se
integra un analisis detallado, profundizando los estudios que dan soporte a la decisién de ejecutar
o no el proyecto. Por lo anterior, en esta fase es indispensable contar con informacidén confiable, asi
como con la participacion de especialistas en cada tema.

1. Estudio de Mercado (analisis detallado de oferta y demanda)

El analisis de la oferta y la demanda es fundamental para la definicion del proyecto a ejecutar, por
lo que en esta fase se requiere profundizar el analisis realizado previamente. Se pretende que en
esta fase se cuente con informacidn robusta obtenida directamente de procesos de
levantamientos en campo.

Los estudios de mercado deben de explicar tres momentos de la oferta y la demanda:

a) Evolucioén histérica

b) Situacién actual

c) Expectativa futura en el horizonte de evaluaciéon (tanto en la situaciéon donde no se lleva
a cabo el proyecto como en la situacion en la que se desarrolla el proyecto)

Por ello, en esta fase se deben realizar los prondsticos de la oferta y la demanda futura
considerando estimaciones sobre el crecimiento econdmico, asi como el crecimiento y
distribucién demogréfica.

Anadlisis detallado de la oferta

En esta fase se deberd profundizar la informacién de la oferta relativa a las condiciones de la
infraestructura, considerando los aspectos planteados en la fase 1 pero de forma mas detallada y
definida, incluyendo:

l. Localizacion geografica o area de influencia.

Il.  Capacidad: Esto permitird conocer la capacidad maxima de provisidon del bien o servicio en
las condiciones actuales y futuras, lo cual es fundamental al momento de compararla con
la demanda del bien o servicio. Ello permitira obtener un dimensionamiento adecuado del
déficit en la provision del bien o servicio.

Il Caracteristicas fisicas y componentes de la infraestructura.
V. Recursos empleados.

V. Procesos operativos y de administracion.

Lista de verificacion 17: Analisis detallado de la oferta

e ;Se ha tomado en cuenta el analisis preliminar de la oferta de la fase 1y con ello se ha
detallado el analisis?

e ;Se ha identificado concretamente la localizaciéon geografica o area de influencia?
e ;Se ha determinado la capacidad instalada?
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Lista de verificacion 17: Analisis detallado de la oferta

e ;Se han identificado los componentes y las caracteristicas fisicas de la infraestructura?

e ;Se evalla la capacidad en términos cuantitativos y/o cualitativos?

Andadlisis detallado de demanda

El estudio de demanda consiste en estimar, a través de informaciéon oficial y de preferencia
obtenida en campo a través de un censo o muestra, la cantidad de bienes o servicios que los
consumidores (poblacion objetivo/demanda efectiva) han demandado, desde la perspectiva
histérica y actual para determinar su comportamiento futuroy, con ello, demostrar si se justifica
la puesta en marcha del proyecto.

Para profundizar en el analisis de demanda se deben tomar en cuenta los siguientes elementos:

l. Cantidad consumida. Después de identificar plenamente a la poblacién objetivo, el
determinar cuanto estan consumiendo los usuarios del bien o servicio en la situacion
actual es un aspecto clave para caracterizar adecuadamente la demanda. Esto ayudara
a determinar la magnitud de la brecha entre lo que se ofrece y lo que se demanda, asi
como a determinar el tamano éptimo del proyecto. Cabe mencionar que es importante
hacer una adecuada seleccién de las variables para explicar la demanda, ya que éstas
deben ser comparables con las empleadas en la oferta.

[l. Condiciones de consumo. Descripcion de las distintas formas en que los usuarios pueden
acceder al bien o servicio. Se deben incluir los principales medios de consumo, las
cantidades consumidas por cada medio y los precios asociados a cada fuente de
consumo.

1. Comportamiento histérico del consumo. Con base en la informacién histérica recabada
o generada, se debera analizar la evolucion del consumo del bien o servicio por segmento
de poblacién o tipo de consumidor, los precios asociados e identificar aspectos de
estacionalidad o periodicidad en el consumo.

Adicionalmente, dependiendo del tipo de problematica identificada, serd necesario
contextualizar el analisis de demanda identificando las caracteristicas de la expansion
poblacional. Para ello se debe de considerar el crecimiento econdmico (principales fuentes de
empleo, comercio, accesibilidad, movilidad, localizacidn de servicios, nivel de ingreso de la
poblaciony la distribucion de dicho ingreso) y de los patrones de consumo.

Para cuantificar la demanda, en esta fase se recomienda recurrir a la aplicacion de técnicas de
estimacion de demanda como estudios de preferencias declaradas, estimaciéon de elasticidades,
valoracion contingente o estudios econométricos utilizando bases de datos oficiales y
confiables. Lo anterior, con la finalidad de poder realizar un prondstico de la demanda esperada
con la implementacion del proyecto y disponer de una proyeccion de las posibles cantidades de
bienes o servicios que los consumidores estarian dispuestos a adquirir. Para la proyeccion de la
demanda se puede recurrir a técnicas como variaciones en series de tiempo, indices de
crecimiento relacionados con la demanda que se pretende estimar, indices de consumo de los
diferentes sectores o subsectores, o bien mediante métodos econométricos que expresen la
relacion entre variables.
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Lista de verificacion 18: Analisis detallado de la demanda

e ;Se ha tomado en cuenta el analisis preliminar de demanda de la fase 1y con ello se ha
detallado el analisis?

e ;Se cuenta con un anélisis de la cantidad consumida?

e ;Se ha realizado un analisis de las condiciones de consumo?
e ;Se cuenta con el comportamiento histérico del consumo?
e ;Se tienen registrados los precios y niveles de consumo?

e ;Se han tomado en cuenta las caracteristicas de la expansion poblacional, crecimiento
econdémico y patrones de consumo?

2. Analisis de viabilidad comercial

En un proyecto de infraestructura con participacion publico privada, el sector privado tiene que
estar de acuerdo con las caracteristicas del proyecto, los términos y condiciones comerciales,
derechos y obligaciones legales, asi como con la reparticiéon de riesgos. Es por ello que se
recomienda hacer un sondeo de mercado, una vez que el proyecto estd mas definido, para evaluar
el nivel de interés comercial. Asimismo, es importante hacer un acercamiento con bancos
comerciales, agencias multilaterales y banca de desarrollo para que den una opinién sobre los
supuestos planteados, el modelo financiero, la propuesta del reparto de riesgos, la estructura
contractual, el esquema de adjudicaciéon y la bancabilidad del proyecto. También es importante
evaluar la experiencia, capacidad y profundidad del mercado para financiar el proyecto APP
seleccionado.

En esta etapa, un sondeo de mercado es el ejercicio que implica una presentacion formal del
proyecto a constructores, operadores y bancos. Por una parte, en un sondeo de mercado, el sector
publico busca promocionar el proyecto y evaluar el apetito y capacidad del sector privado, y por
otra parte intenta dilucidar toda preocupacién que el sector privado y los bancos puedan tener
respecto al proyecto.

Bancabilidad

Un aspecto importante a considerar es la bancabilidad del proyecto, la cual puede definirse como
el nivel de disposicion de las potenciales entidades financieras para financiar el proyecto, esto es,
los importes y las condiciones con las que estan dispuestas a participar. Un mayor grado de
bancabilidad significa un mayor acceso a fondos y/o mejores condiciones en términos de
adquisicion de deuda (apalancamiento), plazo de la deuda y sus costos asociados. Desde una
perspectiva del sector publico, el apalancamiento es positivo cuando la combinacién de costos
financieros resulta menor, y, por lo tanto, los pagos por parte del sector publico para hacer el
proyecto comercialmente factible son menores o aumentan la probabilidad de que el proyecto sea
autosustentable. Lo anterior es un elemento intrinseco del andlisis de viabilidad comercial.
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A manera de ejemplo y para entender algunos de los aspectos relevantes para el sector privado e
instituciones financieras, a continuacion, se presentan algunos temas que surgen en los sondeos
de mercado.®

Aspectos relevantes que considera la banca

e Seguridad de que el flujo de caja del proyecto cumpla con los requerimientos de reintegro de deuda

e Bancabilidad de los compromisos del sector publico

e Efectividad y ejecucion de las clausulas del contrato y acuerdos relacionados

e Derecho a intervenir en el evento de una falla del proyecto (step in rights) y disponibilidad de
contratistas alternos

e Capacidad de los contratistas de cumplir con sus obligaciones contractuales / calidad de su gestion

e Rentabilidad de los contratistas y calidad de las garantias del contratista

e Riesgos entendidos, controlables, finitos y apropiadamente distribuidos entre las partes

e Reputacion (ambiental, social)

e Efectividad de la cobertura de seguro donde sea necesaria

Aspectos relevantes que considera el sector privado

e Riesgos de atrasos en aprobacion y permisos claves

e Costo, tiempo, calidad del proceso de licitacion

e Informaciéon a entregar en la licitacion y cémo serad evaluada

e Criterio de evaluaciéon que serd aplicado para la licitacion

e Competencia equitativa

e Riesgo de subjetividad de criterios de evaluaciéon

e Trato imparcial de aclaraciones

e Confidencialidad de soluciones innovadoras

e Calidad del equipo del sector publico y sus asesores

e Seguridad de ingresos del proyecto (demanda y bancabilidad de las obligaciones del sector publico)

e Disponibilidad y costo del financiamiento a largo plazo

¢ Para los inversionistas financieros, capacidades del contratista y operador para entregar y suministrar
los activos y servicios en tiempo y presupuesto

e Efectividad del sector publico para manejar el contrato y tomar decisiones

e Efectividad y ejecucion de las clausulas del contrato de APP y acuerdos relacionados

e Estado y disponibilidad de infraestructura ligada a la inversion y disponibilidad de recursos

¢ Riesgos potenciales cambiarios

e Contexto macroeconémico para el capital privado

e Distribucién de los riesgos tanto en el sector publico como en el privado

e Distribucién de los riesgos dentro del sector privado

e Retornos proporcionales a los riesgos que seran asumidos por el sector privado

e Oportunidades para refinanciar la deuda o vender su inversién

25 En México no se encuentra institucionalizado el proceso de analisis de interés comercial, por lo que esta seccién se
adaptd de la Guia de Asociaciones Publico Privadas, Capitulo 3 — Estructuracion elaborada por el Departamento Nacional
de Planeacion de Colombia, 2016.
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Lista de verificacion 19: Indicacion del interés comercial

e ;Se haanalizadoy confirmado que el sector privado puede participar en la provisién de
los servicios y activos incluidos en el alcance del proyecto?

e ;Se ha llevado a cabo un sondeo de mercado para evaluar el interés comercial
generado por el proyecto?

e (Existe suficiente interés por parte de contratistas, prestamistas y del mercado para
justificar el lanzamiento del proyecto en los términos propuestos?

e ;Se ha preparado una estrategia de marketing del proyecto y una lista de los posibles
licitantes (nacionales e internacionales)?

e ;Se cuenta con la estructura contractual con la que se desarrollara el proyecto?

e ;Se cuenta con el esquema de adjudicacion del concurso que mejor podria funcionar
para el sector publico y el sector privado, considerando los riesgos que implica el
proyecto?

e ;La propuesta es comercialmente factible?

Analisis de interaccion oferta-demanda

Con la informacién recabada se podréd elaborar una matriz de oferta y demanda con datos reales
gue permita definir claramente el tamano de la problematica y la existencia de un déficit o brecha
entre la oferta y la demanda, asi como su comportamiento a futuro.

Lista de verificacion 20: Analisis de interaccion oferta-demanda

e ;Se cuenta con la informacién para presentar la oferta y demanda con datos reales?

e Con base en la interacciéon de oferta y demanda, ¢se puede definir claramente el tamano
de la brecha?

3. Descripcion del proyecto

En esta fase se debe profundizar el analisis para poder presentar una descripcion del proyecto que
se propone. Con base en los andlisis de las fases 1y 2, en caso de que se haya determinado que el
proyecto puede desarrollarse mediante un esquema de asociacidn publico privada, en esta fase se
deben plantear las caracteristicas, especificaciones, estandares técnicos, niveles de desempefo y
calidad para la prestaciéon de los servicios, asi como los elementos que permitan concluir que el
proyecto es técnicamente viable.

Estudios Técnicos

Los estudios técnicos deben garantizar que la solucién a la problematica es la mas eficiente
respecto a los objetivos planteados. Dependiendo del tipo de proyecto, los estudios técnicos a
desarrollar en esta fase podran incluir estudios detallados de:
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e Localizacion y entorno geografico (geolégicos, geofisicos y geotécnicos)
e Componentes del proyecto

e Tecnologia a utilizar y procesos a desarrollar

e Estudios de ingenieria (instalaciones, maquinaria y equipamiento)
e Estudios de mecanica de suelos

e Estudios de uso de sueloy agua

e Estudios de tenencia de la tierra

e Estudios electromecanicos

e Estudios para seleccién de zonas

e Estudios hidraulicos

e Estudio de telecomunicaciones

e Estudios de impacto ambiental

e Estudios de materiales

e Estudios de impacto social

e Dictdamenes estructurales

Cabe mencionar que los estudios técnicos deberan incluir elementos que integren aspectos
relacionados con riesgos potenciales, incluidos aspectos climaticos o de desastre. Con los estudios
preparados en esta fase y la informacidn analizada en la visiéon estratégica de la fase 2, se podra
conformar un informe ejecutivo de los estudios técnicos realizados que permita concluir que el
proyecto es técnicamente viable.

Lista de verificacion 21: Descripcion del proyecto

e En la descripcion del proyecto, ¢el alcance, requerimientos y términos del proyecto son
claros?

e ;Se han especificado las caracteristicas, especificaciones, estandares técnicos, niveles de
desempefoy calidad para la prestacién de los servicios y, en su caso, de la infraestructura?

e ;Se han realizado los estudios técnicos para el desarrollo del proyecto?

e ;Se ha determinado que el proyecto esta alineado a planesy programas gubernamentales
(nacionales, regionales, subnacionales y/o locales)?

4. Viabilidad juridica, autorizaciones, bienesy derechos
necesarios

En esta fase se deben analizar detalladamente los elementos necesarios para el desarrollo del
proyecto, incluyendo los inmuebles, bienes y derechos necesarios, asi como las autorizaciones
correspondientes a nivel federal, subnacional y/o local. Para ello, se sugiere tomar en cuenta los
siguientes elementos:

e Las normas técnicas que regulen las condiciones conforme a las cuales se pretenda
prestar el servicio

e Las dependencias/ministerios y sus atribuciones

e Analisis del uso de suelo

e Analisis del régimen de propiedad

e Analisis de los predios por afectar

e Estrategia para adquisicion de la tierra

e Laliberacion de afectacionesy derechos de via

e Permisosy licencias
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e Marco legal sobre el que se basara la operacién del sistema

Lista de verificacion 22: Viabilidad juridica, autorizaciones, bienes y derechos necesarios

e ;Se han identificado los inmuebles, bienes y derechos necesarios para el desarrollo del
proyecto?

e ;Se han identificado las autorizaciones necesarias para el desarrollo del proyecto?

e :Se han identificado los estudios y las aprobaciones requeridas para el desarrollo del
proyecto? En temas de medioambiente, planeacion, derecho de via, expropiacion, cambio
de uso de suelo en terrenos forestales, construccion, etc.

e :Se haidentificado el terreno donde se llevard a cabo el proyecto? ¢ El terreno identificado
esta libre de problemas (por ejemplo, litigios entre propietarios, falta de pago de
impuestos locales, etc.)?

e ;Se han detectado riesgos de retrasos o sobrecostos por la obtencién de permisos o
autorizaciones? ; Existe una estrategia de mitigacion en caso de que se materialicen dichos
riesgos?

e ;Se ha analizado si el proyecto puede ser ejecutado, desde el punto de vista juridico, a
través de una asociacion publico privada?

5. Impacto ambiental y territorial

En esta fase es necesario realizar un analisis detallado del impacto ambiental, la preservacion y
conservacion del equilibrio ecolégico y, en su caso, afectacion de las areas naturales o zonas
protegidas, asentamientos humanos y desarrollo urbano del proyecto, asi como su viabilidad en
estos aspectos. Dicho analisis debe de contemplar los impactos ambientales acumulativos,
residuales, sinérgicos, ya sean significativos o poco significativos, con medidas de mitigacion, tanto
en la etapa de preparacion del sitio como en la etapa de construccidon y en las etapas de operacion
Yy mantenimiento.

Este analisis concluye con las autorizaciones en materia ambiental, por lo que es de suma
importancia un estudio a detalle que no contravenga las politicas publicas implementadas y
vigentes en materia ambiental y que esté acorde con las normas nacionales y acuerdos o marcos
internacionales. Como entregable es preciso contar, adicionalmente, con el disefio del plan de
manejo ambiental del proyecto.

Lista de verificacion 23: Impacto ambiental y territorial

e ;Se ha realizado un analisis del impacto ambiental, de preservacién y conservacién del
equilibrio ecolégico?

e ;Se ha analizado |la afectacién de areas naturales o zonas protegidas?
e ;Se ha analizado la afectacién a asentamientos humanos y desarrollo urbano?

e ;Se ha determinado la viabilidad del proyecto en estos aspectos por parte de las
autoridades competentes?
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6. Impacto social

Es necesario que se cuente con un analisis de involucrados y grupos de interés del proyecto. Es
importante conocer los intereses, recursos y conflictos potenciales que podria tener cada
involucrado con el proyecto o la problematica. Dependiendo del tipo de proyecto, se pueden
identificar diversos involucrados: los usuarios, los prestadores del servicio, concesionarios,
productores, los habitantes y comerciantes, autoridades supervisoras del servicio, los operadores,
el personal de mantenimiento, entre otros. En esta fase se profundiza el analisis de involucrados
que se elaboro en la fase 1y se identifican las acciones o negociaciones que pudieran ser aplicadas
para mitigar potenciales conflictos durante la ejecucion y operacion del proyecto, los cuales
podrian repercutir negativamente en él.

Es importante disefar una estrategia de acercamiento para conocer y registrar la necesidad o
problematica identificada por cada actor, asi como las posibles soluciones que cada uno de ellos
tiene presentey el grado de aceptacion que tendria ante la implementacién del proyecto. Para ello
se puede contemplar la realizacién de encuestas, grupos focales, reuniones con lideres de los
diversos grupos de actores involucrados, revision de informaciéon histérica y con autoridades
competentes u otros medios sobre puntos de conflicto en el area de influencia y todo aquel recurso
gue se considere necesario para determinar el posible impacto social de la puesta en marcha del
proyecto. Derivado de lo anterior, sera preciso elaborar un plan de participacion de las partes
interesadas, incluyendo a las comunidades donde se desarrolle el proyecto.

Lista de verificacion 24: Participacion de grupos de interés en el proyecto

e ;Se han identificado todas las partes interesadas en el desarrollo del proyecto?

e ;Se han identificado grupos de interés que pueden impedir que el proyecto se lleve a
cabo?

e ;Se han considerado esquemas de mitigacion para las partes afectadas?

e (Existe una estrategia de comunicacion y/o de consulta continua con los grupos de interés
y las comunidades en donde se llevara a cabo el proyecto? ¢ Incluyendo cémo participaran,
cuadl serd el punto de contacto, mensajes a comunicar, resultados esperados y respuestas
ante problemas planteados?

7. Estimaciones de inversion y aportaciones

A partir de la descripcion del proyecto, se deben definir los componentes que lo integraran: la
infraestructura que debe desarrollarse, el equipamiento requerido para la infraestructura, los
requerimientos de operacion y mantenimiento (rutinarioy mayor), los requerimientos de personal,
etc. Se deberan desglosar los costos por cada componente y el cronograma de erogacion de los
mismos.

Derivado de lo anterior, se debera realizar un analisis de las estimaciones de inversion y las
aportaciones, en humerario y en especie, tanto del sector publico como del sector privado. Es
importante que el proyecto cuente con un cronograma de ejecucion realista en el que se
contemplen las estimaciones de inversion.

Cabe mencionar que el analisis de estimaciones de inversion y aportaciones depende a su vez del
analisis de viabilidad econédmica y financiera por lo que se sugiere revisar la informacién de los dos
apartados de forma simultanea.
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Lista de verificacion 25: Estimaciones de inversion y aportaciones

e ;Se han definido los componentes que integran el proyecto y sus costos (incluyendo la
infraestructura que debe desarrollarse, el equipamiento requerido para la infraestructura,
los requerimientos de operacion y mantenimiento y requerimientos de personal)?

e ;Se cuenta con el cronograma de erogacion de los mismos? ; El cronograma de ejecucion
es realista?

e ;Se ha realizado un andlisis de estimaciones de inversion inicial y aportaciones del sector
publico con base en el andlisis de viabilidad econdmica y financiera? (ver siguiente seccién)

8. Evaluacion socioecondmica del proyecto

Con los elementos anteriores se podra realizar la evaluacion socioecondmica del proyecto en la
qgue se determinard si el proyecto genera beneficios socioecondmicos mayores a los costos
socioeconédmicos en los que se incurriria para su ejecucion y operacion. Esta evaluaciéon toma como
insumos los resultados y consideraciones de los estudios previamente descritos, asociados
fundamentalmente a los costos y beneficios que se tendrian durante las etapas de la inversion y
operacion del proyecto de inversion. Sin los estudios previos, una evaluacién socioeconémica no
tendra el sustento necesario para determinar si el proyecto es benéfico para el pais.

La evaluacion socioecondmica del proyecto debe desarrollarse y estar sustentada en los estudios
de mercado, asi como en los estudios técnicos, financieros, legales, ambientales y sociales que ya
se describieron para esta fase. Los gobiernos deben realizar esta evaluacion para decidir si un
proyecto hace un buen uso de los recursos publicos, analizando el impacto para la sociedad en su
conjunto. Cabe mencionar que los costos socioecondmicos del proyecto no son los mismos que
los costos financieros; para la evaluacion socioeconémica se deben considerar las externalidades.
Las externalidades (positivas o negativas) son impactos socioeconémicos que afectan tanto a
beneficiarios directos del proyecto, como a personas que no necesariamente forman parte del
alcance del mismo. Los beneficios socioecondémicos son una medida del valor que ofrecera el
proyecto, mas alla de los ingresos que podria generar, por ejemplo, la reduccién de tiempos de
espera para recibir atencién médica.

Como se menciond antes, el esqguema mMmas comun para realizar esta evaluaciéon es el analisis
Costo — Beneficio, pero también existen otros esquemas, que depende de cada pais y las
caracteristicas del proyecto, por ejemplo, el analisis Costo Eficiencia, el cual se emplea cuando los
beneficios que genera el proyecto son de dificil cuantificacion.

Para mayor detalle sobre los indicadores de rentabilidad que se emplean para el calculo de la
evaluacion socioeconémica del proyecto, ver Anexos — 1. Evaluacién Socioecondmica del proyecto.

Lista de verificacion 26: Evaluacion socioecondémica

e (El analisis se ha realizado conforme al marco normativo aplicable?

e ;Se ha realizado la evaluaciéon del proyecto a través de los indicadores de rentabilidad
socioeconémicos correspondientes?

e ;.ENn caso de que se requieran fondos publicos en el proyecto, se obtuvieron la
autorizaciones correspondientes?
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9. Viabilidad econdomica y financiera

A partir de la descripcion del proyecto, se deberan determinar los componentes que lo integraran
Yy sus respectivos costos, asi como los posibles ingresos y fuentes de pago del proyecto para
elaborar un modelo financiero de referencia que permita determinar la asequibilidad del proyecto
frente a las finanzas de la entidad formuladora.

Algunos estudios o elementos a considerar para analizar la viabilidad econdmica y financiera del
proyecto son:

e Analisis y estimacion del presupuesto del proyecto, incluyendo construccién e
inversion en capital, supervision, etc.

e Estimacion del presupuesto de costos unitarios de construccion y mantenimiento

e Costos por afectaciones, liberacion de derecho de via, mitigacién ambiental, etc.

e Analisis de fuentes de financiamiento

e Analisis de fuentes de pago

e Estudio de tarifas

e Ingresos por explotacion del servicio

e Analisis de riesgos: financieros, de crédito, de tipo de cambio, etc.

e Modeloy estructuracion financiera del proyecto

e Analisis de impacto a las finanzas publicas

De manera general, este analisis debe considerar:

e Supuestos econémicos y financieros razonables

e Losflujos de ingresos y egresos del proyecto durante el plazo del mismo

e Una adecuada distribuciéon de riesgos entre el sector publico y el sector privado
durante las etapas de preparacién, construcciéon y operacion del proyecto
En caso de proyectos que contemplen aportaciones de recursos gubernamentales,
se debe verificar la factibilidad de tales aportaciones durante toda la vigencia del
proyecto.

Para poder llevar a cabo el modelo financiero en |la etapa de estructuracion, es necesario contar
con el analisis detallado de las fuentes de financiamiento y fuentes de pago. De la descripciéon del
proyecto se derivaran costos para su ejecucion y operacién y es posible que el proyecto genere
algun pago por parte de los usuarios o algun tipo de ingreso, mismo que se tiene que analizar para
poder concluir el tipo de APP que se desarrollara. A continuaciéon, se mencionan algunos conceptos
a considerar de fuentes de financiamiento y fuentes de pago.

Fuentes de Financiamiento

El financiamiento se refiere a los recursos que son requeridos para el desarrollo del proyecto a fin
de poder solventar los costos de construccidén. Una razén por la que los gobiernos consideran
proyectos APP, es porque éstas brindan la posibilidad de atraer nuevas fuentes de financiamiento
para llevar a cabo proyectos de infraestructura publica y los servicios relacionados. En un proyecto
APP, tipicamente, el socio privado es el responsable de levantar y proveer los fondos para
desarrollar el proyecto, excepto en la medida en la que el gobierno pueda proveer parte del
financiamiento en el caso de que el proyecto sea cofinanciado.
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A continuacion, se describen dos tipos de financiamiento utilizados tipicamente en el desarrollo
de proyectos APP, algunos elementos a considerar en la estructura de los financiamientos y
algunas opciones para mitigar riesgos relacionados al financiamiento.

Financiamiento por parte del Gobierno

El sector publico puede financiar una parte o la totalidad de la inversién de capital en un proyecto
y recurrir al sector privado para aportar experiencia y eficiencia; ya sea para el disefo, construccion
y operacién de un proyecto o cuando el gobierno contrata a un operador privado para operar y
mantener las instalaciones de infraestructura o prestar el servicio relacionado a ella.

Financiamiento a través de Project Finance

La forma de financiamiento mas comun para los proyectos APP es el project finance. Con este
mecanismo se otorgan créditos al VPE, por lo que, al ser una entidad legal independiente, la
empresa protegera los intereses tanto de prestamistas como de inversionistas, tendra un mejor
control de la gobernanza y desempefio del proyecto, y brindaréd la posibilidad a las empresas del
consorcio de levantar fondos de terceros. Asimismo, el VPE serd la empresa que reciba una
contraprestacion, ya sea por parte del gobierno o directamente de los flujos de efectivo del
proyecto, con los cuales cubrira la operacidon y mantenimiento, el reembolso de los financiamientos
contratados con la bancay la inversion realizada, mas una rentabilidad sobre su capital aportado.

El financiamiento para el desarrollo del proyecto sera usualmente una combinacién de deuda y
capital y la proporciéon variard de acuerdo al tamanfo de la inversiéon y a la eficiencia en costo que
aporte la deuda. Con esta forma de financiamiento, el capital siempre soportara las pérdidas del
proyecto por delante de la deuda, ya que los pagos al capital estaran subordinados al servicio de la
deuda, por lo tanto, la deuda generalmente requerira menores retornos que el capital. En el
siguiente cuadro se muestran algunos conceptos de estructura de financiamiento.
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Estructura de financiamiento®

El sector privado tipicamente busca estructuras de deuda y capital para financiar la construccion de los activos.
La estructura tipica de financiamiento tiene una proporciéon deuda y capital (por ejemplo, 60% deuda 40% capital
u 80% deuda 20% capital), la cual dependera de las condiciones y caracteristicas de cada proyecto (por ejemplo,
las caracteristicas del riesgo de demanda y la fuente de pago del proyecto). A continuacion, se muestran
diferentes fuentes con las que se pude estructurar el financiamiento de los proyectos APP.

Capital

e Capital accionario: se refiere al capital aportado por las empresas que forman parte del consorcio del VPE, es
decir, los involucrados en el desarrollo, mantenimiento y operacion del proyecto. En algunos casos, también se
consideran fondos de infraestructura, otros inversionistas de capital de riesgo, o incluso los mismos gobiernos.

Deuda junior, subordinada o mezzanine: generalmente es otorgada por miembros del consorcio que forman
parte del VPE con objetivos de eficiencia fiscal, también se ofrece por parte de terceros, pero esta deuda
requerira de mayores retornos que una deuda convencional.

Deuda

e Préstamos: estos pueden ser préstamos puente o de corto plazo o préstamos de largo plazo. Generalmente, los
bancos comerciales y bancos de inversién son los proveedores de deuda, pero también puede darse el
financiamiento a través de Bancos Multilaterales, Bancos Nacionales de Desarrollo, Bancos de Desarrollo
Bilateral o Bancos Regionales de Desarrollo. Asimismo, el financiamiento puede provenir de inversionistas
institucionales o fondos especializados en infraestructura.

Bonos: se emite la deuda la cual es adquirida por uno o mas inversores, principalmente por inversionistas
institucionales, o a través de una oferta publica de venta de acciones. En algunos mercados y para algunos
proyectos, los bonos pueden incluso captar fondos de inversores minoristas.

Subvenciones

El gobierno puede decidir complementar el financiamiento requerido por el proyecto, liberando al socio privado
de una parte de las necesidades de capital. En estos casos, el gobierno proveera financiamiento publico para
cubrir una parte de las necesidades iniciales de inversion del proyecto. Este esquema se da cuando se requiere
subsidiar una tarifa que los usuarios pagarian por el proyecto o cuando incluso los ingresos por esta no son
suficientes, también se da cuando existen proyectos muy grandes o riesgosos que requieren de apoyo para
aumentar su bancabilidad, entre otros.

En caso de que el pais que este estructurando el proyecto haya implementado el uso del Valor por Dinero (VPD)
como mecanismo de evaluacién, para el uso de subvenciones, es importante evitar que dicho VPD se vea
afectado, disminuyendo la alineacion de intereses que genera un esquema de APP gracias a la retribucion
diferida y ligada al desempeno. Demasiado financiamiento publico puede reducir los riesgos e incentivos del
socio privado para operar adecuadamente el proyecto, lo que puede acabar convirtiendo el esquema en uno
convencional en términos de asignacion de riesgos e incentivos.

Otras formas de financiamiento

Ademas de las subvenciones, existen otras alternativas para otorgar recursos financieros a proyectos y apoyar
su viabilidad y asequibilidad. Dichas alternativas son esqguemas de apoyos reembolsables que en algunas
ocasiones se dan bajo condiciones de mercado, y en otros casos se otorgan en términos mas favorables. El
segundo caso suele ser una respuesta a problemas de asequibilidad, mientras que el financiamiento en
condiciones de mercado es una solucién de apoyo financiero a problemas de disponibilidad de financiamiento
o a la falta de apetito del mercado. A continuaciéon de muestran algunas formas de este tipo de financiamiento:

e Préstamos publicos de largo plazo, otorgados por la banca de desarrollo.

e Capital (inversion a través de un fondo de gobierno existentes como el Fondo Nacional de Infraestructura en
México).

En este caso, aun cuando el objetivo sea procurar la viabilidad y asequibilidad de los proyectos, se debe evitar
gue el cofinanciamiento con otras alternativas puede disminuir la efectividad de la transferencia del riesgo.




Es importante considerar que, antes de que se acuerde proporcionar financiamiento para el
proyecto, los prestamistas querran llevar a cabo una diligencia exhaustiva sobre la viabilidad
potencial del proyecto, asi como una revisidon detallada de si la asignacion del riesgo del proyecto
protege suficientemente al VPE.

Opciones para mitigar riesgos de financiamiento

Como se mencionod en la fase 2, el gobierno debe verificar la bancabilidad de los proyectos y debe
considerar que un proyecto APP no es automaticamente viable solo con asignarle dinero publico,
también es determinante que la asignacién de riesgos planteada sea aceptable para el sector
privado. Por ello, en algunas ocasiones, el gobierno puede implementar otros mecanismos con el
propdsito de mitigar algunos riesgos que no puedan ser absorbidos por el sector privado a fin de
facilitar el financiamiento del proyecto, por ejemplo:

e Garantias directas a los prestamistas

e Fondos de garantia para proveer seguridad a las obligaciones de pago del gobierno
e Estructuras de fideicomiso (cuentas mandatadas y cascadas de pagos)

e Garantias contingentes o contractuales

Fuentes de pago

Una vez realizado el andlisis de fuentes de financiamiento, es necesario identificar cudles seran las
fuentes de recursos que serviran para cumplir con las obligaciones de pago de los proyectos. La
identificacién y validacion de estas fuentes respalda la bancabilidad de los proyectos, ya que la
inversion que realiza el sector privado, asi como su rendimiento, se recuperara a través de las
fuentes de pago del proyecto.

Asi, es necesario identificar cudles seran las fuentes de recursos que servirdn para pagar al socio
privado por las inversiones y costos realizados. Si bien ya se menciond de forma general en la fase
2, a continuacion, se detallan posibles fuentes de pago:

e Presupuesto y fondos publicos: en este caso los recursos para cubrir las obligaciones de
pago por el desarrollo del proyecto provienen del sector publico. Se da en proyectos en los
gue el sector pUblico tiene el interés de que exista la disponibilidad de la infraestructura o
servicios aun cuando no existan ingresos por parte del proyecto.

e Ingresos por cuotas o tarifa a los servicios que prestaria el proyecto: los ingresos generados
por el pago de usuarios se pueden usar como fuente de pago cuando se decide establecer
el pago de una tarifa o cuota por el uso de la infraestructura o los servicios relacionados a
ésta.

e Ingresos adicionales: se consideran estos ingresos cuando la infraestructura creada puede
prestar servicios adicionales a los intrinsecos al proyecto y estos pueden generar ingresos,
un ejemplo de este caso es el aprovechamiento de dreas comerciales.

e Posibles impuestos o contribuciones que el proyecto pueda generar: se consideran estos
ingresos cuando existen las condiciones para cobrar por un impuesto relacionado al
desarrollo del proyecto, por ejemplo, un pago por la plusvalia de terrenos que generara el
proyecto en la zona en la que se desarrollara.

26 Para el desarrollo de esta seccién se tomé como referencia la Guia de Certificacion APP de APMG, 2016.
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Mecanismo de pago?”

Una vez determinadas las fuentes de pago, se requiere analizar el mecanismo de pago, el cual
se refiere a la forma en la que el sector publico le pagara al sector privado por las obras y servicios
gue brindara como parte del proyecto. Para su disefio se debe buscar alinear los intereses de
ambas partes de la mejor forma. En proyectos APP, usualmente existen dos tipos de mecanismo
de pago, los cuales pueden estar relacionados con la fuente de pago:

e Pagos por disponibilidad: Los pagos son otorgados en la medida en que el activo esté
disponible, en este caso, se plantean deducciones o descuentos con base en la
disponibilidad del activo. Generalmente, la disponibilidad se puede medir de dos formas:
disponibilidad de uso o disponibilidad considerada. La primera se refiere a la posibilidad
del usuario de usar el activo, y la segunda se refiere al cumplimiento de niveles de servicio
establecidos en el contrato. Este mecanismo tipicamente se vincula a los proyectos en
los que la fuente de pago proviene del sector publico.

e Pagos por volumen: El pago de los proyectos bajo este mecanismo esta vinculado al
nUdmero de usuarios o a otros servicios medidos por volumen, por lo que el pago al sector
privado dependera del volumen registrado.

Modelo y estructuracion financiera

El analisis de viabilidad econdmica financiera se refleja, en dltima instancia, en un modelo
financiero de referencia. Para la elaboracion del modelo, es necesario considerar los siguientes
elementos:

e Supuestos econdmicos y financieros
e Flujos de ingresos y egresos del proyecto durante el plazo del mismo
o Costos del proyecto con base en proyectos de ingenieria (en esta fase el estudio
tiene que ser a nivel factibilidad)
Estudio de demanda (con informacion histérica y proyecciones)
Estudio y determinacién de tarifas o cuotas en caso de que aplique
Determinacién de otros ingresos
Determinacion de aportaciones gubernamentales
o Determinacion de otros costos relacionados con el proyecto
e Distribucion de riesgos entre el sector publico y el sector privado durante las etapas de
preparaciéon, construccion y operacion del proyecto
e En caso de proyectos que contemplen aportaciones de recursos publicos, el analisis debera
incluir un apartado especifico sobre la factibilidad de las aportaciones por parte de la
dependencia o entidad interesada, durante la vigencia del proyecto, en que se muestren
los efectos en las finanzas de dicha dependencia o entidad, con estimaciones originales y
con escenarios alternos

o O O O

27 Para el desarrollo de esta seccién se tomé como referencia la Guia de Certificacion APP de APMG, 2016.
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Estructura tipica del modelo financiero

Tipicamente, un modelo presenta la siguiente informacién agrupada en moédulos:

Supuestos: son |los supuestos econdmicos y financieros con los que se modelara el proyecto
Ingresos: son las entradas de recursos financieros debido a la ejecucion del proyectoy la provision
de servicios asociados

CAPEX: son los egresos relacionados con las inversiones necesarias para el desarrollo de la
infraestructura. Estos egresos sirven como base para determinar la depreciacion y amortizacion
Depreciacién y amortizacion: son los costos relacionados con el desgaste debido al uso de un
activo

OPEX y gastos administrativos: son los egresos o desembolsos relacionados con los gastos
necesarios para la operaciéon y el mantenimiento del proyecto

Impuestos: son los desembolsos relacionados a pagos establecidos en la legislacion

Flujo de caja: representa el saldo neto considerando los ingresos y egresos del proyecto en un
determinado momento, se utiliza para determinar el flujo de fondos resultante del proyecto
WACC (costo de capital promedio ponderado): se utiliza para descontar el flujo de caja y
determinar el resultado del modelo

Desde el punto de vista de la entidad formuladora, el modelo permitira identificar las
aportaciones necesarias por parte del sector publico, definir la variable de adjudicacion y evaluar
diferentes escenarios. Asimismo, el modelo podrd ayudar en la toma de decisiones ya que los
resultados pueden conducir a modificaciones del proyecto a fin de hacerlo viable para el sector
publicoy el sector privado.

Referencias para el andlisis de viabilidad econémica financiera
Se recomienda consultar las siguientes referencias para obtener mas informacion sobre el analisis de
viabilidad econémica financiera de un proyecto APP:

Disponible en: https:

Bodmer, Edward, Corporate and project finance modeling. Theory and practice, 2015.

Gatti, Stefano, Project finance in theory and practice. Designing, structuring, and financing private
and public projects, 2008.

Blaiklock, Martin, The infrastructure finance handbook, 2014.

Damodaran, Aswath, The little book of valuation, 2011.

Lista de verificacion 27: Viabilidad econdmica y financiera

e ;Se han realizado todos los analisis para determinar la viabilidad econdmica y financiera
del proyecto? Incluyendo analisis y estimacién de presupuestos, costos, analisis de fuentes
de financiamiento, analisis de fuentes de pago, estudio de tarifas, analisis de riesgos, y
andlisis de impacto a las finanzas publicas

e ;Se ha elaborado un modelo financiero de referencia?
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https://ppp.worldbank.org/public-private-partnership/library/ppp-reference-guide-3-0
https://ppp-certification.com/ppp-certification-guide/foreword

10.Analisis de riesgos

Para realizar un correcto analisis de viabilidad del esquema APP en un proyecto, es necesario
identificar, describir, valorar y asignar los riesgos del mismo, asi como la identificacién de las
posibles medidas de mitigacioén.

Un riesgo se define como un evento incierto que, si ocurre, tiene un efecto en al menos uno de los
objetivos del proyecto, incluyendo plazos, costos y calidad. El riesgo puede ser definido como una
combinaciéon de la probabilidad de ocurrencia de un evento y sus consecuencias, incluyendo la
severidad de estas.

Los riesgos de los proyectos APP varian segun, la naturaleza del proyecto, los activos, servicios
involucrados, y el marco regulatorio aplicable. No obstante, ciertos riesgos son comunes a muchos
tipos de proyectos APP. Estos generalmente se agrupan en categorias de riesgo que a menudo se
asocian con una funcidn particular, por ejemplo, construccién, operaciones o financiamiento, o con
una fase particular del proyecto.

Por lo tanto, el analisis de riesgos esta orientado a identificar, describir y medir las probabilidades
de ocurrencia y sus impactos.

El desarrollo de esta seccidn para la presente Guia, se basa en el analisis que se platea en el Manual
con las disposiciones para determinar la rentabilidad social y la conveniencia de llevar a cabo un
proyecto APP de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico de México (Manual), a fin de platear
el proceso de analisis d riesgo de manera mas detallada. Este analisis, se ha divido en cuatro etapas:
identificacion, descripcién, valoracion y asignacion.
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Descripcion de las etapas del andlisis de riesgos

Identificacion

El primer paso del andlisis de riesgos es la identificacién de todos los posibles eventos que generan
consecuencias e impactos en el desempefo del cumplimiento de los objetivos del proyecto. Se trata de
identificar todas las posibles causas potenciales que pueden producirse y que tendrian impacto en el
resultado esperado. En esta etapa se debe responder la pregunta: ; Cuales eventos o acciones podrian
afectar adversamente el plazo, costo, ambito y/o la viabilidad de la materializacién del proyecto y la
provision de los servicios previstos?

La identificacion de los riesgos debe permitir que estos sean Especificos, Medibles, Atribuibles,
Relevantes, y Temporalmente identificables:

e Especificos: ; Cudl es la situacion especifica de preocupaciéon? ;Qué impactos puede producirse en
los objetivos del proyecto?

e Medibles: ¢ Es posible contar con una estimacion de la probabilidad que el riesgo ocurra? ¢ Es posible
cuantificar los impactos de manera numeérica? ¢ Es posible tener medidos los impactos de manera
cualitativa?

e Atribuibles: ; Cudl es la causa del riesgo? ; Qué genera o qué provoca su activacion?

e Relevantes: (Por qué es importante para los objetivos del proyecto? ;Cual es el impacto en los
objetivos de un proyecto?

e Tiempo: ¢En qué etapa ocurren los riesgos? ;Tiene una duracion indefinida? ¢(Cudntas veces
ocurren en el ciclo del proyecto?

Para la identificacion de riesgos hay muchas técnicas, en México se recomienda —dependiendo de la
complejidad, del tiempo para el desarrollo del proyecto y de su presupuesto— usar un taller presencial
para analizar las posibles amenazas y probables eventos no deseados, asi como los dafos y
consecuencias que pudieran repercutir en el proyecto.

Descripcion

El objetivo de |la descripcién es establecer la definicion y los impactos de los riesgos identificados de una
manera narrativa en un formato claro, por ejemplo, en una matriz. Una matriz permite la descripcion y
la posterior evaluacion de los riesgos de tal manera que facilita su comprension. La descripcidon de los
riesgos debiera contener el nombre del riesgo, los impactos, su naturaleza, recomendaciones para
mitigar el riesgo, la etapa en el desarrollo del proyecto en que se produce, y su asignacion, es decir, si el
riesgo es retenido por el sector publico o es transferido al sector privado.

Valoracién

La estimacion del riesgo puede ser cuantitativa, semicuantitativa o cualitativa en términos de la
probabilidad de ocurrencia y sus consecuencias en los objetivos del proyecto. En su forma cuantitativa,
la valoracion del riesgo puede estar expresada en valores monetarios multiplicando el costo del proyecto
por la probabilidad de ocurrencia y su impacto. Si no es posible cuantificar el impacto numéricamente,
entonces se debe realizar un analisis cualitativo. Para esta etapa es recomendable poder contar con
parametros definidos de probabilidad de ocurrencia e impacto para distintos proyectos, y estos pueden
definirse, por ejemplo, con base a evidencia de proyectos pasados.

Asignacion

Uno de los aspectos claves de las APP es la distribucién o asignacién de los riesgos entre el sector publico
y el sector privado, lo cual se materializa en un contrato de largo plazo. Esto se produce una vez que
todos los riesgos han sido identificados, descritos y valorados. En dicho contrato queda escrita, en forma
de clausulas, la tipologia de riesgos cuya gestion es responsabilidad del sector publico y los riesgos que
son de responsabilidad del sector privado. Una inadecuada asignacion de los riesgos entre ambos
sectores podria implicar un mayor costo para el proyecto e incluso generar la exposicidn a nuevos
riesgos.




El siguiente esquema muestra las etapas del analisis de riesgos, asi como las matrices que deben
de construirse de acuerdo a la Metodologia para la identificacion de riesgos.?® La metodologia
considera seis puntos, los cuales no necesariamente siguen una secuencia numeérica:

Secuencia metodoldgica para la identificacion de riesgos de un proyecto

-
o Definir riesgos estandares -----| EEE (el Matriz General

¢Es posible identificar
riesgos con informacion

Matriz del

11 Taller de Riesgos

Contextualizar la MEG para ) .
. PEPSIRN SE MEE Matriz Especifica -
el proyecto bajo analisis

EEE METR

o Determinar

¢ Esfactible hacer un Identificar Describir impactoy
taller de riesgos? riesgos riesgos probabilidad de

historica? X
ocurrencia

e Complementar la MEE con
revision de literatura ~ --------

especializada

(V|9 Sell Matriz Complementada

Mejorar la MEE con
informacion histérica
(informes, bases de datos,
evaluaciones ex post)

E MEEM

Matriz Mejorada e

Aplicar metodologia de
priorizacion de riesgos

Matriz Final
de Riesgos

Descripcion de la secuencia metodologica:

Definir riesgos estandares en una Matriz General.

Contextualizar la matriz de riesgos para el proyecto en una Matriz Especifica.

En caso de que exista informacidon histérica disponible,

Mejorar la Matriz a través de informacién histérica como informes, bases de datos o
evaluaciones ex post para obtener la Matriz Mejorada, incluyendo la definicion de los
riesgos, su impacto y la probabilidad de ocurrencia

En caso de que no exista informacion histdrica disponible y pueda realizarse un taller de
riesgos con un panel de expertos,

Realizar un taller en el cual se lleve a cabo el proceso de identificaciéon de riesgos, su
descripcién, y determinacion del impacto, probabilidad de ocurrencia y medidas de
mitigacion para obtener la Matriz del Taller de Riesgos. En general, se recomienda usar un
taller presencial para analizar las posibles amenazas y probables eventos no deseados, asi

28 Detallada en el Apartado Il del Manual con las disposiciones para determinar la rentabilidad social y la conveniencia
de llevar a cabo un proyecto APP de la SHCP. Para fines explicativos, el nombre de las matrices se simplificd de su version
original.
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como los danos y consecuencias que pudieran repercutir en el proyecto de asociacion
publico privada.

Ejemplo de Taller de riesgos

Objetivo: Identificar los riesgos asociados al proyecto teniendo como punto de
referencia la Matriz Especifica (MEE) y establecer de manera consensuada por el panel
de expertos la descripcion de cada uno de ellos, el impacto, la probabilidad de
ocurrencia de cada riesgo durante el ciclo de vida del proyecto, la asignacién entre el
sector publico y el privado, asi como las posibles medidas de mitigacion.

Seleccion del panel de expertos: Se recomienda que el panel de expertos esté
compuesto por profesionistas con experiencia en el desarrollo de proyectos de
inversion en infraestructura, preferentemente relacionados con el sector del proyecto.
Asimismo, se recomienda que asistan entre 10 y 18 personas. Se sugiere el siguiente
perfil para los que conformaran el panel: directores de proyectos del sector del
proyecto que se esta analizando, consultores técnicos, asesores financieros y de analisis
de riesgos y otros profesionales con conocimiento en el sector del proyecto. El CV de
cada experto y del coordinador deben de anexarse al acta del taller.

Dinamica
I. El coordinador del taller dara inicio presentando a los asistentes, los objetivos de

la sesidn, los resultados que se pretenden con el taller y la duracion aproximada
del mismo.

Il. Se presentara la descripcion del proyecto y sus aspectos relevantes, asi como la
Matriz Especifica del proyecto.

I1l. En caso de que los participantes deseen agregar un riesgo, se debe consensuar su
descripcion.

IV. Posteriormente se procederd a definir el impacto, la probabilidad de ocurrencia
de cada uno de los riesgos de la matriz, sus posibles medidas de mitigacion y su
asignacion entre el sector publico y privado.

En caso de que no exista informacioén histérica disponible y no sea factible realizar un taller
de riesgos,

5. Complementar la Matriz Especifica a través de revisidon de literatura especializada para
obtener la Matriz Complementada, incluyendo la definicién de los riegos, la dimension de
su impacto y su posible probabilidad de ocurrencia

6. Unavez que se tenga la Matriz Mejorada, la Matriz Complementada o la Matriz del Taller de
Riesgos, aplicar la metodologia de priorizacidon de riesgos, para obtener la Matriz Final de
Riesgos.

Matriz de riesgos del proyecto

La matriz final de riesgos debe contener la siguiente estructura:

. . - Posibles
Cate‘gorla del ERns Riesgo Descr'|pC|on Impacto del Probabllldaq de Asignacién  medidas de
riesgo del riesgo riesgo ocurrencia miligadon

La confeccién de la matriz considera diferentes categorias para clasificar los riesgos de las distintas

etapas del proyecto y considera la descripcion general de cada uno de ellos.
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Los rangos y descripcion tanto del impacto como de la probabilidad de ocurrencia de acuerdo al
Manual son los siguientes:

L Limite Inferior Limite
Impacto Descripcion . .
(Inclusive) Superior
Critico (C) Cualguier impacto que podria llevar a la cancelacion del proyecto. 20% 100%
Severo (S) Cualquier impacto que cqloque en pell.g.ro e.I objetivo del proyecto 10% 20%
o0 que puedan llevar a un impacto significativo en el largo plazo.
Cualquier impacto que causaria un cambio en la planificacion de
Moderado (Mo) manera significativa o que podria conducir a un efecto notable e 5% 10%
inoportuno para el proyecto.
Minimo (Mi) Cualquier impacto que Quegle ser tratado al interior del equipo de 1% 59%
proyecto y que no tendria ningun efecto en el largo plazo.
Cualguier impacto que afecta de manera insignificante o produce
Despreciable (D) algun efecto adverso significativo sobre el ciclo de vida del 0 1%
proyecto
Probabilidad de L Limite Inferior Limite
- Descripcion . .
Ocurrencia (Inclusive) Superior
Muy Alto Es muy probable que el riesgo ocurra durante el ciclo de vida del 9% 100%
proyecto.
Alto Probablemente el riesgo ocurra durante el ciclo de vida del 61% 90%
proyecto.
Moderado Puede o no ocurrir el riesgo durante el ciclo de vida del proyecto. 41% 60%
Bajo Es improbable que el riesgo ocurra durante el ciclo de vida del 1% 40%
proyecto.
Muy Bajo Es muy poco probable que ocurra el riesgo durante el ciclo de vida 0% 10%

del proyecto.

Cabe sefalar que la columna de Mitigacion debe de reflejar las posibles medidas de mitigacion
para los riesgos identificados para el proyecto bajo analisis, mientras que la columna de asignacion
debe reflejar la definicién y consenso de la asignaciéon de dichos riesgos entre los sectores publico
y privado. La asignacion es un proceso mediante el cual el sector publico decide la proporcidn de
la responsabilidad de la administracién de un riesgo que sera retenida por él y la que serd
transferida al sector privado. Cuando un riesgo es asignado al sector publico se le denomina riesgo
retenido, cuando el riesgo es asignado al sector privado se le denomina riesgo transferidoy cuando
los riesgos son asignados de manera parcial a una de las partes, se dice que el riesgo es compartido.
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Elementos a considerar en la asignacion de riesgos?

La capacidad de gestionar los riesgos es un elemento clave para la asignacién de riesgos en un esquema
APP. La principal regla para la asignacion es que los riesgos deben ser asignados en funcion del agente
que se encuentre mejor preparado para evaluarlos, administrarlos, controlarlos y mitigarlos. La
asignacion éptima busca minimizar los riesgos del proyecto asignandolos a la parte que esté en mejor
posicion para controlarlos. A continuacion, se presentan algunas preguntas relevantes para la asignacion
de riesgos: ; Qué parte tiene el mayor control para evitar o minimizar la ocurrencia y la magnitud del
riesgo?

;Tiene alguna parte el conocimiento especializado relevante y la capacidad para gestionar y
administrar el riesgo de tal forma que se minimicen sobrecostos, sobreplazos y la severidad de
ellos?

;Quién puede absorber mejor el riesgo o lo puede compartir con terceras partes tales como
seguros comerciales y/o subcontratistas? ¢Si el riesgo ocurre puede realmente sostener sus
consecuencias?

:Qué parte recibira el mayor beneficio al realizar un adecuado manejo del riesgo?

¢.Cual es el marco legal y las limitaciones juridicas para una transferencia de riesgo?

¢.Cual es el apetito del sector privado para tomar el riesgo? ;Cual es el costo de hacerlo? ¢Es
aceptable para el sector publico?

¢;Cuadles son los costos de transaccion para asignar el riesgo?

¢Cual es la costumbre o la mejor practica que se ha observado en un contrato de caracteristicas
similares respecto a la localizacion del riesgo?

;Tiene efectos en la bancabilidad del contrato la asignacién de un riesgo en particular?

. Qué parte tiene los mayores incentivos para administrar el riesgo en el tiempo?

Cabe sefalar que el analisis de riesgos es un insumo importante para la elaboracion del contrato APP.
En las clausulas del contrato es donde subyace de manera explicita la asignacién de riesgos elegida y
aceptada por las partes. La asignacion de riesgos queda materializada en las responsabilidades a cumplir
con las especificaciones técnicas de los servicios que se definan, en los mecanismos de pago y en las
clausulas contractuales especificas. Si la asignacién de riesgos no es la adecuada, esto se puede traducir
en renegociacion de contratos o en terminacion anticipada, lo que puede impactar la continuidad del
servicio publico para lo que fue diseflado el proyecto.

Para la asignacion de riesgos se puede recurrir al andlisis de proyectos de infraestructura anteriores
y cuyas caracteristicas se puedan homologar al proyecto que se analiza. Asimismo, se recomienda
gue, en su caso, el panel de expertos convocado al taller de riesgos sea quien opine de la asignacién
de riesgos sobre la matriz a construir.

Priorizacion de riesgos

Una vez que se definen los datos de la matriz, los riesgos deben de ser clasificados en tres
categorias de riesgo: Alto (A), Medio (M) y Bajo (B), tal como se muestra en el siguiente cuadro.

2 Hinojosa, Sergio Alejandro, Sistematizando reglas para la asignacién de riesgos en proyectos de Asociacién Publico
Privada. IKONS ATN, 2010.
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Probabilidad de Impacto

Ocurrencia Despreciable Minimo Moderado Severo Critico

Los riesgos clasificados como “Alto” son aquellos que presentan un alto nivel de impacto y una alta
probabilidad de ocurrencia. Los riesgos considerados como “Medio” son aquellos que tienen un
minimo impacto y una alta probabilidad de ocurrencia o aquellos riesgos que tienen un impacto
severo, pero baja probabilidad de ocurrencia. Por ultimo, los riesgos considerados como “Bajo”, son
aquellos donde el nivel de impacto y la probabilidad de ocurrencia son minimos.

Después de haber identificado y construido una matriz de riesgos inherentes al proyecto que se
desea evaluar, asi como clasificarlos y jerarquizarlos, es necesario enfocarse en aquellos riesgos que
son de mayor impacto para el proyecto. Para lo anterior se emplea el Principio de Pareto (PP), el
cual tiene como objetivo dar prioridad a los riesgos que podrian afectar el normal desarrollo del
proyecto, por lo que se selecciona el 20% de los riesgos con mayor impacto y probabilidad de
ocurrencia.

Valoracion de los riesgos

La valoracion de riesgos esta normalmente asociada a los riesgos que existen para que se presente
un sobrecosto o los riesgos que existen para que se registre un sobreplazo. Para la cuantificacion
de cualquiera de los dos riesgos es necesario contar con el valor presente del monto de inversién —
o de alguno de sus componentes—, asi como la probabilidad de impacto y el impacto que podria
tener en el proyecto. A continuacion, se presenta la descripcidon de cada uno de los componentes,
asi como, las formulas para el calculo.

Valor presente de la Inversion

Para la cuantificaciéon de riesgos es necesario contar con el valor presente de los montos asociados
al proyecto. En el caso de proyectos APP es necesario contar con el valor presente del monto de
inversion, el monto del crédito y el monto del pago al desarrollador.

Una vez que se cuenta con los riesgos de mayor impacto y mayor probabilidad de ocurrencia, se
relaciona el valor presente del costo de referencia a cada uno de los riesgos. Por ejemplo, si el riesgo
esta asociado a la etapa de ejecucidon, entonces el costo de referencia sera el monto de inversion
del proyecto en valor presente; si el riesgo esta asociado al financiamiento, entonces el costo de
referencia sera el valor presente del monto calculado para el crédito; si el riesgo esta asociado a la
etapa de operacidon, entonces el costo de referencia serd el valor presente del pago al desarrollador.

Probabilidad e impacto

Para obtener la informacion estadistica para el calculo de la probabilidad e impacto se recomienda
utilizar datos histéricos de proyectos similares, la percepcion de expertos o informacion de estudios
referenciales. En su caso, se puede obtener la informacion a través de un taller de riesgos con un
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panel de expertos. A continuacion, se muestra la secuencia para la obtencion de la probabilidad e
impacto de acuerdo al analisis a realizar.

Secuencia para la determinacion de percentiles de riesgos

:.Se conoce la

. Es posible hacer Hacer test de R Calcular percentiles
tecst d’; normalidad? normalidad CE=hieinaly med@ yle P;,E Pos
volatilidad?
Calcular percentiles Pso, Psscon la
distribucién Chi-cuadrada tomando
la media como grados de libertad
¢ Existe informacion {Es posible asumir
histérica? @ oo . ’ i

que la distribuciéon n mayor oigual a 25 Realizar Bootstrap Cellevler peresmilss

q Pso, P:
es Chi-cuadrada? 50, Pos

Calcular percentiles Pso, Psscon la
distribucién Chi-cuadrada tomando
la media como grados de libertad

X ’ N Calcular percentiles Pso, Pos
LEtS Fﬂoggle ‘hacerv Real\iiaerstaéler de (Distribucién normal, distribucion triangular, distribucion uniforme o
un taller de riesgo? J distribucién Chi-cuadrada)

Probabilidad

La probabilidad de ocurrencia de un riesgo se define como la probabilidad de que ocurra un riesgo
por Unica vez durante todo el ciclo de vida del proyecto. En caso de que se cuente con informacion
histdrica de proyectos de inversion en infraestructura, se debe de seguir el proceso del diagrama
anterior para determinar los percentiles 50 y 95. En caso de que no se cuente con informacioén
histérica de proyectos comparables, se recomienda realizar un taller de riesgos con un panel de
expertos para calcular los percentiles 50 y 95. En caso de que en el taller se determine por consenso
una probabilidad de ocurrencia del riesgo, entonces esta se podra considerar como la media de
una distribucién y23° El célculo de los percentiles 50 y 95 se puede realizar en Excel con la funcion
INV.CHICUAD asumiendo la media como los grados de libertad de la distribucion.

Impacto

El impacto que genera un riesgo sobre el proyecto es una variable aleatoria con una distribucion
de probabilidad asociada segun las caracteristicas que definen el comportamiento del riesgo. En
caso de que se cuente con informacion histérica de proyectos de inversion en infraestructura, se
debe de seguir el proceso del diagrama anterior para determinar los percentiles 50 y 95. En caso
de que no se cuente con informacidén histérica de proyectos comparables, se recomienda realizar
un taller de riesgos con un panel de expertos para calcular los percentiles 50 y 95. En caso de que
en el taller se determine por consenso el impacto del riesgo, entonces este se podra considerar

30 para mayor informacién consultar la seccion Il Analisis de riesgos para APP del Manual con las disposiciones para
determinar la rentabilidad social y la conveniencia de llevar a cabo un proyecto APP de la SHCP.
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como la media de una distribucion y2 3 Al igual que en el apartado anterior, el calculo de los
percentiles 50 y 95 se puede realizar en Excel con la funcién INV.CHICUAD asumiendo la media
como los grados de libertad de la distribucion.

Calculo del costo del riesgo

Para la cuantificacion de los riesgos es necesario identificar si el riesgo se podria traducir en un
sobrecosto o en un sobreplazo.® Normalmente los costos se asocian al riesgo de sobrecosto, el cual
se puede obtener mediante el siguiente calculo:

Costo Riesgo = VP Inversion * Probabilidad * Impacto

Donde

Costo Riesgo: Costo del riesgo asociado al proyecto

VP Inversién: Valor presente de la inversion o de algiin elemento del proyecto
Probabilidad: Probabilidad de ocurrencia del riesgo (en porcentaje)

Impacto: Impacto del riesgo en el proyecto (en porcentaje)

Por otro lado, la cuantificacion de riesgo por sobreplazo se puede calcular mediante la siguiente
férmula:

1
Costo Riesgo SP = ((1 + r,,)360 — 1) * Plazo * VP Inversion * Probabilidad * Impacto

Donde

Costo Riesgo SP: Costo del riesgo de sobreplazo asociado al proyecto

rs: Tasa social de descuento anual definido por la SHCP (en porcentaje)

Plazo: Plazo inicial de ejecucién del proyecto (en dias)

VP Inversién: Valor presente de la inversién o de algiin elemento del proyecto
Probabilidad: Probabilidad de ocurrencia del riesgo de sobreplazo (en porcentaje)
Impacto: Impacto del riesgo de sobreplazo en el proyecto (en porcentaje)

Para el calculo de los costos asociados a los riesgos se puede ocupar el percentil 50 en los
componentes de probabilidad e impacto.

Finalmente, la valoraciéon debe cuantificar los riesgos retenidos, transferidos y compartidos de
acuerdo a la asignacién determinada. Por lo que la matriz final del calculo de riesgos debe contener
la siguiente estructura:

Asignacion Costo del riesgo
Descripcion Impacto del Probabilidad de (retenido, (retenido,
del riesgo riesgo ocurrencia transferido,  transferido,

compartido) compartido)

Categoria del

fiesgo Etapa Riesgo

Cabe mencionar que el Analisis de riesgos deberd emplearse para desarrollar el Analisis de
conveniencia del esquema APP referido en la siguiente secciéon, asi como para el disefo del
contrato en caso de que la modalidad de contratacion seleccionada sea una Asociacion Publico
Privada.

31 para mayor informacioén consultar la seccién |1l Andlisis de riesgos para APP del Manual con las disposiciones para
determinar la rentabilidad social y la conveniencia de llevar a cabo un proyecto APP de la SHCP.
32 Cabe mencionar que, bajo el esquema tradicional de obra publica, la carencia de un incentivo para la entrega oportuna
y dentro el presupuesto original puede derivar en mayores pagos por sobrecostos y pérdida de beneficios por sobre plazos
por parte del sector publico. Bajo un esquema APP, debido a que el socio privado sélo recibira pagos a partir de la entrega
del activo, hay un incentivo muy fuerte para que el privado entregue el activo bajo los costos y tiempos acordados.
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Asimismo, es recomendable que este Analisis de riesgos, y de manera particular el costo de los
riesgos, sea utilizado para el calculo de los pasivos contingentes del proyecto y que estos sean
considerados en los costos del proyecto, ya que, de materializarse dichos riesgos, pueden tener un
impacto significativo en las estimaciones de inversion y/o en el presupuesto publico.

Lista de verificacion 28: Asignacidn de riesgos

e ;Los riesgos del proyecto han sido totalmente identificados y su potencial asignaciéon
evaluada?

e ;Se han considerado criterios ESG para la identificacién de riesgos?

e ;Se ha justificado por qué resulta mas eficiente la transferencia de parte de los riesgos al
sector privado?

e ;Se ha preparado una matriz de riesgo que identifique todos los riesgos a cargo del sector
publico, que clasifique estos riesgos por orden de importancia, que indigue al responsable
por cada riesgo y que muestre una estrategia de mitigacion?

e ;Se han calculado los costos asociados a posibles eventos que causen sobrecostos o
sobreplazos al proyecto?

e ;Se ha elaborado un reporte del analisis de riesgos donde se adjunten las memorias de
calculo para sustentar la informacion presentada?

11. Analisis de conveniencia del esquema APP

Una vez identificado el proyecto, se debe llevar a cabo un analisis para determinar la conveniencia
de desarrollarlo bajo un esquema APP.

Un objetivo clave de los gobiernos en la implementacion de un proyecto APP es lograr la mejor
relaciéon calidad-precio, lo cual significa lograr la combinacién éptima de beneficios y costos en la
prestacion de servicios que los usuarios desean. Los proyectos APP requieren una evaluacion
cuantitativa para determinar si es probable que éstos ofrezcan un valor adicional en relacién a la
contrataciéon publica tradicional. Por otro lado, existen elementos cualitativos que tienen como
objetivo verificar si el esquema es conveniente considerando otros aspectos relevantes como
factores politicos, sociales, de eficiencia, de calidad, de flexibilidad, ambientales, entre otros. La
evaluacidn tanto cuantitativa, como cualitativa, se deben considerar a fin de que se determine de
manera integral si existen las condiciones para que el esquema APP logre una buena relaciéon
calidad-precio.

Existen una serie de herramientas que ayudan a determinar la viabilidad de emplear un esquema
APP y son empleadas segun los marcos regulatorios y guias de cada pais.

Herramientas para evaluar la conveniencia del esquema APP

Indice de Elegibilidad

El indice de elegibilidad es una herramienta de evaluacion que consiste en un cuestionario
estructurado, compuesto por variables especificas, analizadas de forma cuantitativa y cualitativa, a
efecto de obtener un valor numérico que facilite tomar una decisién respecto a si un proyecto
puede ser ejecutado mediante un esquema de asociacion publico privada.
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Valor por Dinero

De acuerdo con el Banco Mundial, un objetivo clave de los gobiernos en la implementacion de
proyectos APP en infraestructura es lograr una buena relacion calidad-precio, es decir, Valor por
Dinero (VPD). Dicha relacion significa lograr la combinacion dptima de beneficios y costos en la
prestacion de servicios que los usuarios desean. Los proyectos APP requieren una evaluaciéon de si
es probable que éstos ofrezcan un mejor valor para el publico, a comparacién de que se lleven a
cabo bajo la contratacion publica tradicional, este analisis se denomina VPD.

El VPD calculado a través de un comparador publico privado, busca medir la diferencia entre el
costo de un proyecto desarrollado bajo el esquema de obra publica tradicional y el proyecto
desarrollado bajo el esquema de APP. Este indicador permite ver si los beneficios netos en la
modalidad de APP son iguales o mayores a los que se obtendrian en caso de que los servicios o la
infraestructura fuera proporcionada por el sector publico. En otras palabras, el comparador refleja
cuanto le costaria al sector publico proveer el mismo servicio mediante dos opciones de
contratacion. La evaluacion debe ser un analisis cuantitativo basado en supuestos razonablesy en
informacion debidamente sustentada.

El procedimiento para calcular el VPD por medio de un comparador publico privado, se puede
resumir en tres pasos; en el primero se realiza la estimaciéon del costo total del proyecto
desarrollado bajo un esquema tradicional, incluyendo los ajustes por riesgos y por ingresos de
terceras fuentes; en el segundo paso se estima el costo total del proyecto bajo un esquema de APP,
incluyendo los ajustes por riesgos y costos de administraciony en el tercero se realiza la estimacion
del VPD.

Componentes para el cdlculo del VPD a través de un comparador publico privado

Componente Insumos

Costo de inversion

Costos de operacidon y mantenimiento

Costos administrativos

Costo social de la espera publica*

Valoracion de los riesgos que quedan a cargo del sector publico
obtenida en el analisis de riesgos

Costo Base del PPR

Valor de riesgos
retenidos

Valoracién de los riesgos que quedan a cargo del sector privado
obtenida en el andlisis de riesgos

Valor de riesgos
transferidos

terceras fuentes potencialmente aplicable en caso de que se lleve a cabo el proyecto)
Pago al desarrollador: el flujo de pagos periddicos que el Estado
compromete para solventar el contrato APP

Aportacion y/o subvencién del sector publico en la etapa de ejecucion
Costos administrativos, correspondientes al costo de todos aquellos
estudios y procedimientos para llevar a cabo el proyecto, asi como los

costos de supervisar e inspeccionar el contrato

Costo del APP

Posibles ingresos de Cobro directo a usuarios por la provision del servicio (existente o
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Consideracion de eficiencias en esquemas APP

Las eficiencias por parte del sector privado se pueden deber a diversos factores entre los que destacan
los siguientes:

e Eldesarrollador dispone en forma suficiente y expedita de recursos técnicos, humanos y financieros
para realizar las actividades de diseno, financiamiento, equipamiento, operacidon, mantenimiento y
conservacion del servicio, sin estar sujeto a la disponibilidad de recursos presupuestales, a las
asignaciones anuales, a los calendarios para el gjercicio del presupuesto y al tiempo que tardan en
generarse y cobrarse las estimaciones de obra.

El desarrollador busca terminar las obras con mayor rapidez para proporcionar el servicio contratado
lo antes posible y recibir el pago del servicio. Asimismo, puede tener los incentivos de trabajar con
un alto nivel de calidad en la etapa de construccién de la infraestructura publica para no tener que
incrementar sus gastos de mantenimiento.

El desarrollador tiene el incentivo de aplicar los créditos y el capital de riesgo lo mas eficientemente
posible para maximizar sus rendimientos.

Las empresas constructoras reducen costos de administracidn, movimiento de maquinaria y
preparacion de licitaciones anuales al tener un contrato multianual que les permite generar
programas de construccién y mantenimiento mas eficientes y depreciar su maquinaria en periodos
mayores, lo que conlleva a menores costos.

El sector privado tiene mayores incentivos de generar economias de escala en los precios cobrados
al obtener un contrato de largo plazo, por ejemplo, a 20 afos, que 10 contratos licitados cada dos
anos, sin la certeza de saber que le seran todos adjudicados.

Estas eficiencias se traducen en que el valor presente de los pagos periédicos de un contrato APP puede
ser menor al valor presente del costo de una obra publica tradicional.

Para mayor detalle sobre el procedimiento y férmulas para realizar el calculo del VPD a través de
un comparador publico privado, ver Anexos — 2. Valor por dinero.

Lista de verificacion 29: Analisis de Valor por Dinero

e ;La autoridad contratante ha llevado a cabo un analisis de VPD para la seleccién de la
mejor opciéon de desarrollo del proyecto?

e ;Para el analisis cuantitativo se han utilizado costos, supuestos econémicos y de riesgo
robustos para la comparacion de la solucidn por obra publica 'y por APP?

e ;Se haverificado de forma cuantitativa que hay VPD en el desarrollo del proyecto mediante
un esquema APP?

e Si es posible, ;se han comparado los resultados de VPD con otros proyectos en el mismo
sector?

e ;Se ha realizado un analisis de sensibilidad considerando los efectos derivados de
variaciones porcentuales en el monto total de inversidon, los costos de operaciéon y
mantenimiento, los beneficios, la demanda, el precio de los principales insumos, el tiempo
de ejecucioéon y de operacion del proyecto?
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Andlisis Multicriterio®*

Si bien una parte fundamental en la seleccion del modelo de contrataciéon de un proyecto bajo
esquema APP es analizar que su realizacion genere un mayor VPD al compararsele con un
esquema de obra publica tradicional, la medicién de este VPD puede ser compleja dada la
diversidad de aspectos por evaluar que impactan el desarrollo de un proyecto.

Adicionalmente, el VPD calculado a través de un comparador publico privado, no toma en cuenta
aspectos relevantes en la decisiéon de realizar un proyecto de infraestructura como factores
politicos, sociales, de eficiencia, de calidad, de flexibilidad, ambientales, entre otros. Esto
claramente limita la informacion disponible para soportar la toma de decisiones sobre la
modalidad de contrataciéon mas conveniente. Para incorporar estos aspectos en la evaluacion del
esquema APP, se pueden considerar andalisis multicriterio que permite analizar otras variables a las
gue son analizadas en el VPD.

Este analisis engloba un conjunto de herramientas y procedimientos utilizados en la resolucion de
problemas de decisién complejos en los que intervienen diferentes actores y criterios, y se toman
generalmente decisiones en equipo, pero es importante aclarar que este analisis debe
considerarse con cautela y de manera complementaria a un analisis cuantificable.

Existen diversos métodos para su aplicacion, uno de ellos es s el Proceso Jerarquico Analitico (PJA).
El PJA permite al o los tomadores de decisiones estructurar un problema multicriterio de forma
visual, mediante la construccién de un modelo por jerarquias, el cual estd conformado de tres
niveles: el Objetivo, los Criterios y las Alternativas. Una vez construido el modelo, se realiza la
comparacion entre pares de elementos (criterios y alternativas) y se atribuyen valores numeéricos a
las preferencias seflaladas; por medio de la agregacién de los juicios parciales se obtiene una
sintesis de dichas preferencias. El resultado del PJA es una clasificacion ordenada por prioridades
de las alternativas de decision basada en las preferencias globales del o los tomadores de
decisiones.

Otra alternativa es la aplicacion de un Método de Scoring (MS) directo a un grupo de variables o
criterios predefinidos. EI MS es uno de los métodos mas utilizados en la decision multicriterio
cuando se trata de aplicar filtros objetivos en presencia de mas de una alternativa. Se obtiene una
puntuacion total por las sumas de los resultados obtenidos del valor de cada criterio multiplicado
por la ponderacion. Las etapas de método consisten en definir la meta que se requiere obtener,
definir las alternativas, seleccionar los criterios que se emplean en la toma de decisiones, se asignan
ponderadores perceptivos, se calcula la puntuacion, se revisa el efecto de criterios y ponderadores
en los resultados, y se ordenan las alternativas en funcién de la puntacion obtenida. Generalmente,
la alternativa con mayor puntuacion es la elegida o recomendada.

12. Elementos de sostenibilidad

Como se menciond en la fase 2, es importante considerar elementos de sostenibilidad en la
preparacién de proyectos a fin de poder mejorar su desarrollo e implementacién, asi como los
servicios que se ofreceran. La infraestructura sostenible requiere considerar el ciclo de vida

3% Para el desarrollo de esta seccidn se tomd como referencia: Departamento Nacional de Planeacion de Colombia. Guia de
Asociaciones Publico Privadas, Capitulo 3, 2015, y PIAPPEM. Andlisis Costo Beneficio Integral APP.
https://piappem.org/file.ohp?id=510
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completo de los activos por lo que, de forma general, se pueden considerar cuatro dimensiones de
sostenibilidad a lo largo del desarrollo de proyectos de infraestructura: 3

e Sostenibilidad econémica y financiera: La infraestructura es econdmicamente sostenible
sigenera un rendimiento econdmico neto positivo teniendo en cuenta todos los beneficios
y costos durante el ciclo de vida del proyecto, incluidas las externalidades y las
repercusiones positivas y negativas. Ademas, la infraestructura debe generar un indice
adecuado de rentabilidad ajustado al riesgo para los inversionistas del proyecto. Por lo
tanto, los proyectos de infraestructura sostenible deben generar un flujo de ingresos sélido
basado en una recuperacion de costos adecuada y, cuando sea necesario, respaldados por
pagos por disponibilidad mediante el aprovechamiento de los efectos indirectos. Asimismo,
la infraestructura debe estar disefada para favorecer el crecimiento inclusivo y sostenible,
aumentar la productividad y ofrecer servicios asequiblesy de alta calidad. La infraestructura
sostenible busca maximizar el valor del activo a lo largo de todo su ciclo de vida, incluso
mediante una atencién adecuada a las operaciones y el mantenimiento. Los riesgos deben
ser distribuidos de manera justa y transparente a aquellas entidades que son mas capaces
de controlarlos, o aquellas mas capaces de absorber el impacto que tienen sobre los
resultados de la inversion a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Los pasivos fiscales deben
ser totalmente contabilizados y las inversiones deben tener en cuenta la deuda y la
sostenibilidad fiscal.

e Sostenibilidad social: La infraestructura sostenible es inclusiva y debe contar con el amplio
apoyo de las comunidades que pueden verse afectadas. Debe servir a todos los grupos de
interés, incluidos los pobres y vulnerables, y contribuir a mejorar la calidad de vida y el
bienestar social a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Los proyectos deben construirse de
acuerdo con altos estandares de trabajo, salud y seguridad. Los beneficios generados por
los servicios de infraestructura sostenible deben compartirse de manera equitativa y
transparente. Los servicios proporcionados por dichos proyectos deben promover la
equidad de género, la salud, la seguridad y la diversidad, al tiempo que cumplen con los
derechos humanos y laborales. El reasentamiento involuntario debe evitarse en la medida
de lo posible y, cuando no sea posible evitarlo, el desplazamiento debe minimizarse
explorando disefos alternativos de proyectos. Cuando el desplazamiento econémico y la
reubicaciéon de personas son inevitables, el reasentamiento debe gestionarse con un
proceso consultivo, justo y equitativo, y debe integrar también la preservaciéon cultural y del
patrimonio.

e Sostenibilidad ambiental y resiliencia climatica: La infraestructura sostenible preserva,
restaura e integra el entorno natural, incluyendo la biodiversidad y los ecosistemas, y debe
estar anclada en una planificacion adecuada del uso de la tierra. La infraestructura
sostenible apoya el uso sostenible y eficiente de los recursos naturales, incluidos la energia,
el agua y los materiales, y promueve soluciones basadas en la naturaleza. Ademas, limita
todos los tipos de contaminacién a lo largo del ciclo de vida del proyecto y contribuye a una
economia baja en carbono, resiliente y eficiente en el uso de recursos. Los proyectos de
infraestructura sostenible estan posicionados y disefiados para garantizar la resiliencia ante
los riesgos climaticos y de desastres naturales.

35 Bhattacharya, Amar. Loc. cit. Bhattacharya, Amar; Contreras Casado, Cristina; Jeong, Minji; Amin, Amal-Lee; Watkins,
Graham George; Silva Zuniga, Mariana C. Ibid.
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e Sostenibilidad institucional: La infraestructura sostenible estd alineada con los
compromisos nacionales e internacionales, incluyendo los ODS y el Acuerdo de Paris, y se
basa en sistemas de gobierno transparentes y consistentes a lo largo del ciclo de vida del
proyecto. La sostenibilidad institucional se ve favorecida por una capacidad institucional
robusta y unos procedimientos claramente definidos para la planificacion, adquisicion y
operacion de proyectos. El desarrollo de la capacidad local, incluyendo los mecanismos de
transferencia de conocimiento, la promocién del pensamiento innovador y la gestion de
proyectos, es fundamental para mejorar la sostenibilidad y promover el cambio sistémico.
La infraestructura sostenible debe desarrollar capacidades técnicas y de ingenieria, junto
con sistemas para la recopilacién de datos, el monitoreo y la evaluaciéon, con el objetivo de
generar evidencia empirica y cuantificar los impactos y beneficios.

Normas de Desempeno sobre Sostenibilidad Ambiental y Social

La Corporacion Financiera Internacional (IFC), que forma parte de del Banco Mundial, desarrollé
un Marco de Sostenibilidad que expresa el compromiso estratégico de la Corporacion hacia el
desarrollo sostenible, y es parte integral del enfoque de la IFC para |la gestion del riesgo. El Marco
de Sostenibilidad comprende la Politica y las Normas de Desempefo de la IFC sobre
Sostenibilidad Ambiental y Social, y la Politica sobre Acceso a la Informacion. La IFC utiliza el
Marco de Sostenibilidad junto con otras estrategias, politicas e iniciativas en la conduccion de
sus actividades comerciales, con el propdsito de alcanzar sus objetivos de desarrollo generales.

Para mayor referencia, se puede consultar el sitio de las Normas de Desempefno en el
siguiente link

Ejemplo de aplicaciéon

A partir de 2019, Proyectos México incorpord un nuevo
apartado de informacidén en los proyectos publicados. La
seccion de Informacion de Sostenibilidad identifica las
practicas de sostenibilidad de un proyecto de acuerdo a los
Atributos y marco para la infraestructura sostenible del BID.

Es importante resaltar que es indispensable que los elementos de sostenibilidad sean
considerados para todo tipo de proyectos, no nada mas para esquemas APP, ya que aseguran la
viabilidad del desarrollo y operaciéon de los mismos. Los atributos mencionados se han convertido
en un elemento en tendencia que se verifica para acceder a financiamiento, y empieza a formar
parte de la filosofia de inversion de la mayoria de los gestores profesionales. Asimismo, al ser un
tema de reciente implementacién, continuamente se estan incorporando y actualizando mejores
practicas relacionadas a la sostenibilidad del desarrollo de infraestructura, por lo que es importante
mantener una constante actualizacidon sobre las nuevas normas, guias y elementos que se van
incorporando en la materia.

Lista de verificacion 30: Alineacién a los principios para la inversion en infraestructura de

calidad del G20 (ejemplo adaptado)

Principio 1: Maximizar el impacto positivo de la infraestructura para alcanzar un crecimiento y
desarrollo sostenible
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Lista de verificacion 30: Alineacidn a los principios para la inversion en infraestructura de

calidad del G20 (ejemplo adaptado)

e (El proyecto considera elementos para desarrollar un circulo virtuoso de actividades
econdmicas?
e (El proyecto promueve el desarrollo sostenible y conectividad?

Principio 2: Aumentar la eficiencia econdmica con base en los costos a lo largo del ciclo de vida
del proyecto
e ;Se consideran los costos y los beneficios del proyecto a lo largo de todas las etapas de

su desarrollo para garantizar eficiencia?
e (El proyecto incluye estrategias para mitigar los riesgos de sobreplazos y sobrecostos?
e ;Se consideran tecnologias innovadoras, donde sean adecuadas, para aumentar la
eficiencia econdmica de la infraestructura nueva y existente?

Principio 3: Integrar consideraciones ambientales
e (El proyecto integra consideraciones ambientales en todo su ciclo de vida?
e ;Se haregistradoy comunicado el impacto ambiental del proyecto con transparencia?

Principio 4: Construir resiliencia frente a desastres naturales y otros riesgos
e (Eldisefo del proyecto toma en cuenta buenas practicas de gestidén de riesgos frente a
desastres?
e (El proyecto considera un buen diseflo de mecanismos financieros y de seguros ante
riesgos por desastres? ¢ El proyecto incentiva el desarrollo de infraestructura resiliente a
través de medidas preventivas de financiamiento?

Principio 5: Integrar consideraciones sociales

e (El proyecto considera acceso abierto a servicios de infraestructura de manera no
discriminatoria?

e (El proyecto integra practicas de inclusion a lo largo de su ciclo de vida?

e (El proyecto considera igualdad de oportunidades en los empleos que creard, asi como
igualdad para desarrollar habilidades, trabajar en condiciones seguras y saludables,
compensaciones y tratos justos, con dignidad y sin discriminacion?

e (El proyecto considera establecer condiciones laborales seguras y saludables, tanto en
el sitio de trabajo como en las comunidades aledafas?

Principio 6: Fortalecimiento de gobernanza

e (Elmarcode desarrollo del proyecto garantiza la aperturay transparencia en la licitacion
para asegurar que el proyecto tenga valor por dinero, sea seguro y efectivo, de tal forma
gue se asegure gque la inversidon no se desviara del uso previsto en su planeacion?

e Para el desarrollo del proyecto se considera un marco de gobernanza que garantice la
sostenibilidad financiera?

e /Se consideran medidas anticorrupciéon y mayor transparencia para salvaguardar la
integridad de las inversiones?

e /Se considera el acceso a datos e informacién oportuna para permitir la toma de
decisiones, la gestion y la evaluacion del proyecto?

13. Documentos de la Fase 3

Con la informacién analizada hasta aqui, se pueden elaborar diversos documentos, los cuales se
describen a continuacion:
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Documentos de la Fase 3 a nivel factibilidad

Documento: Descripcion del Proyecto y Viabilidad Técnica

e Caracteristicas del proyecto

Especificaciones Técnicas

Normativa Técnica

Estandares Técnicos

Niveles de Desempefio y calidad para la prestacion de los servicios

Niveles de Desempefio y calidad de la infraestructura

Viabilidad Técnica

Congruencia con el Plan Nacional de Desarrollo

Congruencia con el Programa Nacional de Infraestructura o programas especiales

e Congruencia con otros programas sectoriales, institucionales, regionales o especiales

Documento: Inmuebles, bienes y derechos necesarios para el desarrollo del proyecto

e Naturaleza Juridica

e Informaciéon del o de los registros publicos de la propiedad

e Factibilidad de adquirir los inmuebles y, en su caso, los demas bienes y derechos de que se
trate

e Estimacion preliminar por la dependencia o entidad interesada, sobre el posible valor de los
inmuebles, bienes y derechos necesarios para desarrollar el Proyecto

e Relacion de los demas inmuebles, construcciones, instalaciones, equipos y otros bienes que
resultarian afectados y el costo estimado de tales afectaciones

Documento: Autorizaciones para el desarrollo del proyecto

e Autorizaciones Federales

e Autorizaciones Estatales

e Autorizaciones Municipales

e Factibilidad de obtencidon de las autorizaciones requeridas por el Proyecto

Documento: Viabilidad Juridica del Proyecto

Disposiciones Federales

Disposiciones Estatales

Disposiciones Municipales

e Opinidn Juridica si es 0 no susceptible de cumplir con tales disposiciones

Documento: Impacto ambiental, asentamientos humanos y desarrollo urbano

e Impacto ambiental
e Impacto en asentamientos humanosy desarrollo urbano
e Alineamiento técnico-juridico

Documento: Rentabilidad socioecondmica

e Documento de evaluacion socioecondmica
e Memoria de célculo

Documento: Estimacion de Inversion

e Inversion Inicial
e Aportaciones adicionales durante la Etapa de Operacion

Documento: Viabilidad econédmica y financiera

e Estructura del Modelo o Plan de Negocio
e Viabilidad Econdmica y Financiera — Modelo Econdmico Financiero
e Factibilidad de las aportaciones federales durante la vigencia del proyecto

Documento: Analisis de conveniencia del esquema APP
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Documentos de la Fase 3 a nivel factibilidad

e Reporte de las herramientas empleadas y resultados

Ir al diagrama

de fase 3
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Previas Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

FASE 4. DISENO DE LICITACION

1. Preparacion logistica®®

Una vez que se han llevado a cabo los estudios de factibilidad y evaluacién del proyecto, se procede
a la preparacion logistica de la licitacion, considerando una oportuna asignacion y preparacion del
personal, recursos tecnoldgicos, insumos e instalaciones para efectos de desarrollar el proceso de
licitacidn. Lo anterior implica:

1. Conformar un equipo profesional y administrativo con conocimientos y experiencia en la
implementacion y desarrollo de procesos de licitacion.

2. ldentificar a los especialistas que puedan resolver las consultas y aclaraciones del proyecto
a ejecutary los alcances del contrato APP. Incluyendo aspectos de los estudios de ingenieria
para las bases de licitacion, estudios sobre trazo, estructuras, disefo, instalaciones,
procedimientos, especificaciones de los equipos y materiales, recursos humanos, etc.
Elementos que se pueden considerar son:

e Planos arquitecténicos

e Anteproyectos de cimentacidn y estructura

e Desarrollo constructivo

e Presupuesto basey programa de ejecucion

e Analisis estructural y elaboracion de planos estructurales

e Analisis de sistemas

e Caracteristicas generales de materiales/equipos/instrumentos, etc.
e |dentificacion de normasy estdndares

e Caracteristicas técnicas

e Frecuencia de los servicios, etc.

3. Disponer de instalaciones adecuadas para trabajar, con salas para reuniones que puedan
resguardar de forma segura los equipos de cémputo, la informacioén relativa a la licitacion,
el almacenamiento de documentacion, planos, maquetas, equipos o cualquier otro tipo de
recursos fisicos que se utilizaran durante el proceso. Asimismo, se debe contar con un
sistema que permita respaldar periédicamente la informacion generada y los antecedentes
gue se registran en las bases de datos.

4, Establecer un data room virtual, mediante el cual se pueda poner a disposiciéon de todos
los participantes durante el proceso, la informacidén a la que éstos requieran tener acceso,

desde documentacion oficial hasta informes técnicos.

2. Eleccion del procedimiento de licitacion

En esta fase se disefa y desarrolla el proceso licitatorio del proyecto, manteniendo en todo
momento principios de transparencia, competencia, igualdad y eficiencia. Establecer el
mecanismo de contratacion a utilizar, cuando la normativa lo permite, dependera en ocasiones de

36 Esta seccién, asi como las subsecuentes de esta fase se adaptaron con base en la Guia de contenido de licitacién de
proyectos APP del Diplomado en Asociaciones Publico Privadas para funcionarios publicos de América Latina del Banco
de Desarrollo de América Latina.
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los factoresy la naturaleza del proyecto, los cuales pueden considerar desde aspectos de seguridad
publica hasta consideraciones econdmicas y de plazos. La eleccién del mecanismo a utilizar se
debe de fundamentar en la mejor atencién de los principios y fines que justifican su utilizacién,
acorde a la legislacion aplicable.

De forma general existen dos variaciones de procedimientos licitatorios para el otorgamiento de
contratos APP; procedimiento abierto o procedimiento restringido.*” La licitacion publica abierta e
internacional es el mecanismo mas utilizado en la adjudicacion de contratos APP en América
Latina a fin de generar mayores niveles de competencia. Por otro lado, el procedimiento para
adjudicar un contrato APP puede ser restringido si el sector publico acota la licitacion a
determinados potenciales interesados.

Cabe mencionar que las licitaciones publicas abiertas tienen cinco etapas que se pueden observar:

e Convocatoria o llamado a la licitacion
e Periodo de consultas y aclaraciones
e Presentacion de propuestas

e Evaluacidon de las propuestas

e Adjudicacioén o fallo del concurso

3. Elaboracion de los documentos de la licitacion

Los documentos que se deben elaborar son las bases de licitaciéon, incluyendo el modelo de
contrato y los anexos técnicos. Asimismo, en esta etapa es importante establecer los criterios con
los que se evaluaran las propuestas —tanto las ofertas técnicas como las econdmicas-y el proceso
de adjudicacion.

Las bases de licitacion consisten en un documento administrativo de caracter publico, general y
mandatorio para los participantes interesados. Las bases fijan las caracteristicas del proyecto a
ejecutar, los derechos y obligaciones del contrato que se firmard y establecen tres elementos
principales: quiénes pueden participar en la licitacion, cémo deben de participar, y de qué manera
se definira al ganador.

Requisitos de la oferta técnica

La definicion de los requisitos del contenido de la oferta técnica dependera de la modalidad de
ejecucion del proyecto. Adjudicar un contrato cuyo cumplimiento incluya el financiamiento y la
construccion de la infraestructura sera diferente a adjudicar el mantenimiento de una
infraestructura existente y la operacion de sus servicios.

Si el proyecto contempla que el desarrollador privado se haga cargo tanto del disefo (ingenieria
de detalle), como de la construccion y operacion de la obra, la entidad convocante debe entregar
como parte de las bases de licitacién al menos un proyecto de ingenieria basica o referencial y/o
las pautas de disefo. Si el proyecto contempla que el desarrollador privado ejecute una obra ya
definida a nivel de ingenieria de detalle, la entidad convocante debera entregar en las bases de
licitacion los documentos que integran el proyecto de ingenieria definitiva; pero es importante
mencionar, que es recomendable definir los requerimientos del proyecto en términos de
resultados esperados en lugar de los insumos necesarios para alcanzar dichos resultados, ya que
esto permite que el privado pueda aportar sus conocimientos del sector al proyecto y se dé lugar

37 En otros pafises se han observado también procedimientos de negociacion o dialogos competitivos.
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para la innovacion, permitiendo ganancias de eficiencia. Por otro lado, si el proyecto solo involucra
el mantenimiento de infraestructura existente y la operacidn de los servicios conexos,
posiblemente bastara con que los concursantes presenten su estrategia y plan de trabajo.

Requisitos de la oferta econémica

La definicién de la oferta econdmica dependera del factor econédmico de adjudicacién a emplear,
como pueden ser pagos solicitados al Estado, pagos ofrecidos al Estado, tarifas maximas a cobrar,
ingresos esperados, plazo del contrato u otros. Para la oferta econdmica, se recomienda establecer
un formato que se ponga a disposicién de los concursantes como anexo de las bases de licitacion.
El formato debe ser preciso y debe de completarse por parte de los oferentes de acuerdo con el
factor econdmico de adjudicacion a emplear.

Asimismo, se recomienda que se establezca presentar, como parte de la oferta econdmica, un
modelo econdmico-financiero que permita justificar la oferta econdmica. Esto puede servir como
base para los analisis de impacto econdmico sobre el contrato ante posibles modificaciones o
situaciones imprevistas. Para ello se puede poner a disposiciéon de los concursantes un modelo
base para asegurar que los modelos presentados por los licitadores sean consistentes y
comparables entre si.

Establecer como se evaluardn las propuestas

Las bases de licitacion deben ser claras en sefnalar la forma en que seran evaluadas tanto las ofertas
técnicas como econdmicas y como se determinard al ganador del concurso. Los criterios
establecidos deben ser claros y detallados, y deben permitir una evaluaciéon objetiva que no
favorezca a participante alguno.

En la evaluacion, pueden utilizarse mecanismos de puntos y porcentajes, criterios de costo-
beneficio, o cualesquiera otros, siempre que sean claros, cuantificables y permitan una
comparacién objetiva e imparcial de las propuestas. Si dos o0 mas propuestas son solventes por
satisfacer los requisitos solicitados, el proyecto debiera adjudicarse a la propuesta que asegure las
mejores condiciones econémicas para el Estado, conforme a lo previsto en los propios criterios de
evaluacion sefalados en las bases del concurso.

La evaluacion de las propuestas permitira adjudicar el contrato al participante que haya
presentado una propuesta solvente, cumpliendo los requisitos legales, técnicos y econdmicos,
conforme a los criterios establecidos en las bases del concurso y, por tanto, que pueda garantizar
su cumplimiento.

4. Documentos de gestion

Es importante considerar las herramientas y personas que se requeriran para administrar y
gestionar todos los elementos relacionados con el proyecto. Antes de pasar a la etapa de licitacion,
es recomendable establecer (i) planes de gobernanza que consideren roles y responsabilidades del
equipo, procesos de toma de decisiones y mecanismos de administraciéon del contrato y
seguimiento de la ejecucion; (ii) definicion de especialistas adicionales que se requieran a lo largo
del ciclo de vida del proyecto, los cuales pueden ser especialistas técnicos, legales, financieros,
entre otros; (iii) cronogramas con hitos y procesos realistas; (iv) planes de interaccidén con grupos

75



de interés; (v) plan de manejo de riesgos; (vi) plan de cumplimiento de beneficios y plan de
evaluacion del proyecto.®®

Lista de verificacion 31: Verificacion antes de la licitacion

e ;Se cuenta con un equipo con conocimientos y experiencia para poder llevar a cabo la
implementacion y el proceso de licitacion?

e ;Se cuenta con los especialistas que puedan resolver las consultas y aclaraciones del
proyecto a ejecutar y los alcances del contrato APP?

e ;Se dispone de instalaciones adecuadas para poder llevar a cabo los trabajos relacionados
con el proceso de licitacion?

e ;Se cuenta con un data room virtual donde se pueda poner la informacién a la que los
participantes requieran tener acceso?

e Con base en el marco legaly normativo aplicable, ¢se analizd y selecciond el procedimiento
de licitacién de acuerdo a las caracteristicas del proyecto?

e ;Se analizaron los elementos que debe de contener la convocatoria al concurso de
licitacion?
e ;Se analizaron los elementos que deben contener las bases del concurso?

e ;Se analizaron los requisitos de las ofertas técnicas y econdmicas que se les solicitaran a los
concursantes?

e ;Se analizd y establecié el mecanismo de evaluacidn de las propuestas?

e Con base en las mejores practicas y de acuerdo con la normativa aplicable, i se consideran
los elementos a publicar para asegurar los principios de transparencia, competencia,
igualdad y eficiencia durante todo el proceso de licitacion?

e :Se han elaborado los planes de gestidon para las etapas posteriores (licitacion, ejecucion,
operacién y mantenimiento, asi como devolucién del activo o retiro y desmantelamiento
del proyecto, en caso de que aplique)?

Ir al diagrama

de fase 4

38 Estos elementos se consideran en la Metodologia del Modelo de los cinco casos, utilizado por Reino Unido en la
preparacion de proyectos APP.
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ANEXOS

1. Evaluacion Socioecondomica del proyecto

El calculo de los indicadores de rentabilidad que se emplean en la evaluacion socioecondmica del
proyecto incluyen: VPN, TIR, y la TRI. En caso de que los beneficios no sean cuantificables o sean de
dificil cuantificacién y valoracidn, se debera justificar dicha situacién y realizar el calculo del CAE.
Para el calculo de los indicadores de rentabilidad se deberan calcular a partir de los flujos netos a
lo largo del horizonte de evaluacion, con el fin de determinar el beneficio netoy la conveniencia de
realizar el programa o proyecto de inversion. A continuacion, se muestran las formulas para su
calculo:

Valor Presente Neto (VPN) y Tasa Interna de Retorno (TIR)*®
n
B, — C; VPN = Z B, —C; —0
VPN = ) ———=¢ (1 + TIR)t

Donde:
Bt: son los beneficios totales en el afno t
Ct: son los costos totales en el afno t
Bt-Ct: flujo netoen el afio t
n: numero de anos del horizonte de evaluacidon
r: es la tasa social de descuento
t: ano calendario, en donde el afio O sera el inicio de las erogaciones
TIR: Tasa Interna de Retorno“®
Tasa de Rendimiento Inmediata (TRI)#
TRI = Bt+1 - Ct+1
I;

Donde:
Bt+1: es el beneficio total en el afo t+1
Ct+1: es el costo total en el ano t+1
It: monto total de inversidn valuado al ano t (inversion acumulada hasta el periodo t)
t: ano anterior al primer afo de operacién
t+1: primer aflo de operaciéon

Costo Anual Equivalente (CAE)*?

39 E| VPN es la suma de los flujos netos anuales, descontados por la tasa social. Para el calculo del VPN, tanto los costos
como los beneficios futuros del programa o proyecto de inversidn son descontados, utilizando la tasa social para su
comparacion en un punto en el tiempo o en el "presente". Si el resultado del VPN es positivo, significa que los beneficios
derivados del programa o proyecto de inversién son mayores a sus costos. Alternativamente, si el resultado del VPN es
negativo, significa que los costos del programa o proyecto de inversién son mayores a sus beneficios.
40 |3 TIR se define como la tasa de descuento que hace que el VPN de un programa o proyecto de inversion sea igual a
cero. Esto es econdmicamente equivalente a encontrar el punto de equilibrio de un programa o proyecto de inversion, es
decir, el valor presente de los beneficios netos del programa o proyecto de inversion es igual a cero y se debe comparar
contra una tasa de retorno deseada. Es importante resaltar que no se debe utilizar la TIR por si sola para comparar
alternativas de un programa o proyecto de inversion, ya que puede existir un problema de tasas internas de rendimiento
multiple. Las tasas internas de rendimiento multiple ocurren cuando existe la posibilidad de que mas de una tasa de
descuento haga que el VPN sea igual a cero.
41 | 3 TRI es un indicador de rentabilidad que permite determinar el momento éptimo para la entrada en operacién de un
programa o proyecto de inversion con beneficios crecientes en el tiempo. A pesar de que el VPN sea positivo para el
programa o proyecto de inversion, en algunos casos puede ser preferible postergar su ejecucion. El momento éptimo para
la entrada en operacion de un proyecto, cuyos beneficios son crecientes en el tiempo, es el primer afio en que la TRI es igual
o0 mayor que la tasa social de descuento.
42 E| CAE es utilizado frecuentemente para evaluar alternativas del programa o proyecto de inversion que brindan los
mismos beneficios; pero que poseen distintos costos y/o distinta vida Util. EI CAE es la anualidad del valor presente de los
costos relevantes menos el valor presente del valor de rescate de un programa o proyecto de inversion, considerando el
horizonte de evaluacién de cada una de las alternativas.
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n
r(l+r)™ C
_ra+n® VPC = Zit
A+r)ym-1 o 1+t
Donde:

VPC: Valor presente del costo total del proyecto de inversidn (debe incluir la deduccion del valor
de rescate del programa o proyecto de inversion)

r:indica la tasa social de descuento

m: indica el nUmero de anos de vida util del activo

Ct: costos totalesen el ano t

t: ano calendario, en donde el afio O sera el inicio de las erogaciones

n: numero de anos del horizonte de evaluacion

CAE = (VPC)

2. Valor por Dinero*®

El procedimiento para calcular el VPD, a través de un comparador publico privado, se puede
resumir en tres pasos; en el primero se realiza la estimacion del costo total del proyecto bajo el
esquema de obra publica tradicional, (Proyecto Publico de Referencia, PPR), incluyendo los ajustes
por riesgos y por ingresos de terceras fuentes; en el segundo paso se estima el costo total del
Proyecto de Asociacion Publica Privada, incluyendo los ajustes por riesgos y costos de
administracion y en el tercero se aplica la férmula establecida para calcular el VPD.#

11 Calculo de los costos base
1.2 Ajuste por ingresos de terceras fuentes
1.3 Ajuste por el calculo de riesgos retenidos y transferidos

Estimacion del costo total
del Proyecto Publico de

Referencia 1.4 Resultado del costo del PPR en valor presente

11 Caélculo del pago al desarrollador (con base en la
definicién y descripcion del proyecto APP y de la

Estimacioén del costo total viabilidad econdmica y financiera)
del Proyecto de 12 Ajuste por aportaciones y/o subvenciones del sector

Asociacién Publica publico
Privada 1.3 Ajuste por el calculo de riesgos retenidos
1.4 Ajuste por costos administrativos
1.5 Resultado del costo en valor presente
3.1 Calculo del Valor por dinero que generaria el proyecto en
Estimacion del caso de ser desarrollado por el sector privado

Valor Por Dinero 3.2 Analisis comparativo y elaboracidon de reporte final del

VPD

Paso 1

El paso 1 consiste en la estimacion del costo total del PPR. Para su calculo es necesario partir de los
montos de inversion y los costos de operacion y mantenimiento del proyecto, considerar la
valoracion de los riesgos tanto retenidos como transferidos —debido a que, en caso de que se
realizara el proyecto por obra publica tradicional, todos los costos los mantendria el sector publico-
y restar los ingresos por terceras fuentes. Los ingresos por terceras fuentes pueden ser los ingresos

43 E| desarrollo de esta seccion se basa en el Manual con las disposiciones para determinar la rentabilidad social y la
conveniencia de llevar a cabo un proyecto APP de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico de México
4 para mayor informacién consultar la seccién 4.5 Procedimiento de aplicacién del CPP y etapas de la metodologia del
Manual con las disposiciones para determinar la rentabilidad social y la conveniencia de llevar a cabo un proyecto APP
de la SHCP.
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existentes por cobro directo o los ingresos potenciales del proyecto,* estos se restan del costo base
debido a que se espera que dichos ingresos sean entregados al desarrollador una vez tomada la
decision de desarrollar el proyecto por la via privada.*® De esta forma, el Costo Total ajustado del
PPR se puede calcular mediante las siguientes féormulas.*”

Costo Totalppyr = Costo Baseppy + Riesgos Transferibles + Riesgos Retenidos — IngresosTF

Donde
Costo Total per Valor presente del costo total ajustado del PPR
Costo Base ppr Valor presente del costo base del PPR
Riesgos Transferibles  Valor presente de los costos de los riesgos transferibles
Riesgos Retenidos Valor presente de los costos de los riesgos retenidos
IngresosTF Valor presente de los ingresos provenientes de terceras fuentes
Costo Baseppr = Inversiéon + Costos de Explotacion
Donde
Inversion Valor presente de la inversion

Costos de Explotacién  Valor presente de los costos de explotacion, los cuales considera los
costos de operacién y mantenimiento

n

IngresosTF = z

t=0

Ingresos TF Existentes; + Ingresos TF Potenciales,
1+t

Donde

Ingresos TF Existentes: Ingresos por terceras fuentes existentes en el periodo t
Ingresos TF Potenciales:  Ingresos de terceras fuentes potenciales en el periodo t
r tasa de descuento libre de riesgo

n numero de periodos de la evaluacion

Cabe mencionar que, en el caso de obra publica tradicional, los costos de disefio, construccion,
operacién, mantenimiento y conservacion de la infraestructura, asi como cualquier costo hundido
en el que se incurra, son financiados por el sector pubico con recursos presupuestarios, suponiendo
un cumplimiento de estandares de servicio y suficiencia presupuestaria con un nivel razonable de
eficiencia. Asimismo, los riesgos e ingresos por terceras fuentes son asumidos por el Estado.

Paso 2

El paso 2 consiste en la estimacion del costo total del proyecto APP. Para su calculo es necesario
partir de la descripcién del proyecto APPy del modelo financiero de referencia que se elabord para
la viabilidad econdmica y financiera del proyecto.”® Del modelo financiero de referencia se

45 Un ejemplo tipico de un ingreso existente es la tarifa de peaje publico que se cobra en una carretera que seré entregada
a privados a través de un contrato de largo plazo y que el gobierno dejara de percibir al entregarla al desarrollador. Por otro
lado, los ingresos potenciales corresponden a ingresos que el Estado podria cobrar por la prestacion del servicio publico,
gue no se encuentran siendo percibidos al momento de realizar el analisis, pero que se espera que el derecho potencial de
cobro sea transferido al desarrollador en caso de que se desarrolle el esquema APP.
%6 Si la tarifa que cobrara el desarrollador por la provision del servicio publico sera fijada y regulada por la entidad o
dependencia gubernamental, y no es una variable de licitacién cuyo valor final sera producto del proceso competitivo de
licitacion, entonces para efectos del CPP se debera utilizar directamente el valor fijo que la autoridad publica defina.
47 Cuando hay razones fundadas para suponer que la provision publica de la infraestructura y sus servicios tomara un
tiempo superior al plazo que normalmente tomaria la provision privada, especialmente a razones presupuestales, es
recomendable realizar un ajuste asociado al costo social de la espera publica.
8 Para mayor informacion consultar el Anexo VI: Modelo Econdmico-Financiero del Manual con las disposiciones para
determinar la rentabilidad social y la conveniencia de llevar a cabo un proyecto APP de la SHCP.
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obtendra el pago al desarrollador —equivalente al flujo de pagos periddicos que la dependencia o
entidad compromete para solventar los costos del disefio, construcciéon, financiamiento,
equipamiento, operacidén y mantenimiento del proyecto, asi como los riesgos que se le transfieren
al sector privado y la utilidad esperada por el desarrollador- de tal modo que se cumpla una
condicion de equilibrio econdmico-financiero y el retorno exigido de capital.

Para calcular el costo total del proyecto APP, al pago al desarrollador se le deben sumar los pagos
del sector publico al inicio de la etapa de construcciéon del proyecto (aportaciones y/o
subvenciones),*® considerar la valoracién de los riesgos retenidos, asi como los costos de
administracién del contrato APP (todos aquellos costos de estudios y procedimientos para poder
desarrollar el proyecto,* incluyendo el costo de supervisar e inspeccionar el contrato). La razén por
la que se agregan las aportaciones del gobierno, asi como los riesgos retenidos es porque el costo
total se debe de analizar desde el punto de vista del sector publico, es por ello que de este calculo
se omiten los riesgos transferibles. Por lo anterior, el Costo Total ajustado del proyecto APP se
puede calcular mediante la siguiente férmula.

Costo Total,pp = Pago al desarrollador + Aportaciones Gob + Riesgos Retenidos + Costos admin

Donde

Costo Total app Costo ajustado total del Proyecto APP

Pago al desarrollador ~ Valor presente del pago al desarrollador

Aportaciones Gob Valor presente de los pagos del sector publico al inicio de la etapa de
construccion

Riesgos Retenidos Valor presente del costo del riesgo retenido

Costos admin Valor presente de los costos de administracion

Cabe mencionar que en el caso de un proyecto APP, generalmente los costos de disefo,
construccion y demanda pueden ser financiados por el desarrollador a través de una combinaciéon
de recursos de deuda y capital, asi como los costos de operacidon, mantenimiento y conservacion,
asumiendo de manera equilibrada riesgos de sobrecostos y de retrasos en el desarrollo de la
infraestructura y provision del servicio. Por su parte, el sector publico realiza pagos periddicos una
vez que la infraestructura entra en operacion en funcién de la calidad y disponibilidad de los
servicios efectivamente prestados, siempre que se cumpla con los requerimientos y estandares de
desempeno establecidos en el Contrato APP.

Aunque el costo de financiamiento del desarrollador puede resultar mayor que el costo de
financiamiento del sector publico, el ajuste por riesgos transferibles al sector privado y las
eficiencias en costos que éste puede desarrollar, pueden significar un ahorro de costos respecto al
esquema de desarrollo tradicional, lo que determina finalmente la conveniencia del desarrollo de
la infraestructura y provision del servicio via APP.

Paso 3

En este Ultimo paso se lleva a cabo la estimacion del VPD, en donde se hace el analisis comparativo
de las alternativas y se contrasta la diferencia de sus costos, con lo cual se debe realizar un reporte
final de los resultados con la viabilidad o no de llevar a cabo el proyecto bajo un esquema APP.

4% En caso de que el desarrollo del proyecto no contemple aportaciones y/ o subvenciones por parte del sector publico
al inicio de la etapa de construccion, no se considera en la féormula.
50 Ejemplos de estos estudios son el proyecto de ingenieria conceptual, proyecto de ingenieria basica, proyecto de
ingenieria a detalle, estudio de impacto ambiental, estudio de demanda, costo de las bases de licitacion, entre otros.
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El calculo consiste en la comparacion de valor presente del costo total del Proyecto Publico de
Referencia y el valor presente del proyecto APP. La diferencia entre estos dos valores es el VPD, el
cual sera positivo cuando el costo de provisién publica ajustado por el riesgo sea mayor al costo de
provision privada ajustado por riesgo y eficiencias. En caso de que el valor sea positivo se asumira
gue se crea valor al dejar que el proyecto sea desarrollado por un privado. En caso de que el VPD
sea negativo, el costo de provisién privada ajustado por riesgo sera mayor, reflejando que la
alternativa mas conveniente para el sector publico sera desarrollar el proyecto mediante obra
publica tradicional.

Asi, la formula para estimar el VPD es la siguiente:
VPD = Costo Totalppg — Costo Totalpp

O, con base en el desglose expuestos en el paso 1y 2:

(Costo Baseppr,—IngresosTF +Riesgos Transferibles,+Riesgos Retenidost)

VPD =Y
Li=o (1+m)t

n  (Pagoaldesarrollador +Aportaciones Gob,+Riesgos Retenidos,+Costos adming)
t=0 (1+7)¢

Donde

VPD Valor por dinero que generaria el proyecto en caso de ser desarrollado por el sector privado

r Tasa de descuento libre de riesgo

: Nimero de afios del horizonte de evaluaciéon
t Ano del contrato, siendo el afio O el de inicio de la etapa de construccién

(+) (-) (+)

Costos de

Ingresos de terceras DSt >
Administracion

Costo del Riesgo fuentes
Retenible

Costo del Riesgo
Retenible

Costo del Riesgo
Transferible

Aportaciones y/o

subvenciones del
sector publico

Costo base del
proyecto PuUblico de
Referencia

Pago al
Desarrollador

Proyecto Publico Proyecto de
de Referencia Asociacion Publico
Privada
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