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EL SISTEMA BOT: EL CASO PORTUGUES
THE BOT SYSTEM: THE PORTUGUSE CASE

Por/By Francisco Loforte

Resumen

El modelo BOT (Build-Operate-Transfer) utiliza Iegrvicios de una empresa
concesionaria para proveer financiamiento, disef@astruccion, operacion y mantencion de
proyectos privatizados de infraestructura por umigéo fijo, y al término de dicho periodo
se traspasa el proyecto gratis al gobierno patradior. Puesto que hoy en dia se hace cada
vez mas dificil reunir fondos para proyectos deaie$tructura, gobiernos han utilizado el
concepto BOT para poner en ejecucion proyectosodstouccion financiados privadamente.
El mecanismo BOT ofrece crecientes oportunidadas\aesion, construccion, adquisicion,
operacion y otros negocios para inversionistas gaas en proyectos de infraestructura. No
obstante, el modelo BOT acarrea grandes resporidabiés y riesgos, tanto para los
gobiernos como los agentes privados. Para llevarabo con éxito proyectos BOT existen
varias restricciones. Este articulo examina el wsb modelo BOT e identifica las areas
principales de su aplicacion en Portugal, a través la investigacion de la teoria y la
practica del modelo. Este estudio muestra coOmatisernos locales y federales utilizan el
concepto BOT en la ejecucion de proyectos de isfraetura en Portugal. Ademas, destaca
las principales restricciones que hay que tomarceenta para lograr una exitosa ejecucion
de proyectos BOT. Finalmente, muestra la forma ae tps organizaciones publicos
evaluaron sus proyectos BOT.

Palabras Clave: BOT (Construir-Operar-Traspasar), infraestructufgrtugal, sistemas de
entrega de proyectos, solicitudes de propuesta®Réncuesta

Abstract

The BOT model entails a concession company prayidire finance, design,
construction, operation, and maintenance of a grse infrastructure project for a fixed
period, at the end of which the project is transddrfree of charge to the host government. In
times of decreasing ability to raise funds for @sfiructure projects, the BOT concept has
been used by governments to implement privategndéed construction projects. BOT
mechanism offers increasing investment, constmctpwocurement, operation, and other
business opportunities for private investors irrasfructure projects. However, under the
BOT model, the responsibilities are heavy and staee high for both, governments and
promoters. There are several constraints in sudoégsplementation of BOT projects. This
paper examines the use of BOT model and identifig®r areas where BOT model is
applied in Portugal by investigating theory and gtiee. It shows how BOT concept is used
by central and local governments in implementinfyastructure projects in Portugal. It
highlights the main constraints in successful imm@atation of BOT projects. Finally, it
shows how government organisations assessed tdir@ojects.

Keywords: BOT (Build-Operate-Transfer), infrastructure, Pagal, project deliver systems,
Request for Proposal RFP, survey
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1. INTRODUCCION

En Portugal, tradicionalmente el sector publico flmanciado los proyectos de
infraestructura. Sin embargo, a mediados de las afd, el modelo Construir-Operar-
Traspasar (BOT- Build-Operate-Transfer) se utilimicialmente en Portugal para la
provision de infraestructura. Desde entonces, sadeptado el modelo BOT como una
manera alternativa de obtener la participacion settor privado en proyectos de
infraestructura. El modelo BOT utiliza los serviide una empresa concesionaria para
proveer financiamiento, disefio, construccién, ogéra y mantencion de proyectos
privatizados de infraestructura por un periodg, fjj@l término de dicho periodo se traspasa
el proyecto gratis al gobierno patrocinador (Tignglum, 1997a). Segun el modelo BOT, el
sector privado tiene la obligacion de financiasediiar, construir, operar, mantener y manejar
la obra, y después de un periodo definido de cahtesraspasar dicha obra gratis al
gobierno (Ngee et al., 1997). Puesto que hoy esalfeace cada vez mas dificil reunir fondos
para proyectos de infraestructura, gobiernos hdizado el concepto BOT para poner en
ejecucion proyectos de construccion financiadosagamente.

Actualmente Portugal disfruta de un periodo detéuerecimiento econémico y una
baja tasa de inflacion. Durante los ultimos seiesaél crecimiento econdmico ha sido
positivo. El resultado de este crecimiento ha sida alta demanda para infraestructuras
basicas tales como autopistas, puentes, vias $égealeoductos. Para satisfacer estas
necesidades de infraestructura, el gobierno poésigsta usando con creces el modelo BOT
en su campafa de iniciar proyectos de infraestradtnanciados privadamente. El puente
"Vasco da Gama", con 17 kilometros de largo, eterde ferrocarriles sobre el rio Tejo, las
extensiones del sistema de autopistas y a la regadenatural del pais son ejemplos de
proyectos de infraestructura de gran escala rexi@ite concluidos a través del modelo
BOT. Sin embargo, algunos infructuosos proyectosl Ri@muestran que BOT no es un
negocio que ofrece éxito seguro (Tam, 1999;TioBY, Bebido a la naturaleza variada de las
esquemas BOT, se podria detallar una larga listaiedgos y su dependencia de una
combinacion de factores comerciales, politicosnités y econdmicos (Salzmann y
Mohamed, 1999). Queda pendiente una cantidad dasteniticos dentro de los procesos
BOT que requieren consideracion y rectificacion.edds, no todos los proyectos de
infraestructura se pueden llevar a cabo exitosanatilizando el paradigma BOT (Quarter
Jnr, 1996).

El propdsito del presente estudio es obtener opésioy reacciones de organismos
publicos (tanto federales como locales) acercaisielactual del modelo BOT en la ejecucion
de proyectos de infraestructura, y examinar el dsoBOT en Portugal a través de la
investigacion de la teoria y la practica del misfor esto, en el afio 1999 se realizd una
encuesta de los principales organismos publicaerédes y locales, que estaban llevando a
cabo proyectos de construccion en Portugal. Edieulr presenta un resumen de los
resultados de la encuesta y de dos proyectos \Ba)ds

2. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Para lograr los objetivos del estudio se realiza ravision intensiva de la literatura
correspondiente, una encuesta y una revision deit8des de Propuestas (RFP- Request For
Proposals) y documentos de propuestas de varioggos BOT. Se examiné el uso del
modelo BOT a través de una encuesta de 121 orgasigdiblicos, tanto federales como
locales (municipalidades) que realizaban proyed¢osfraestructura en Portugal. Estas
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organizaciones representan los organismos maseagaledla nacion segun la cantidad de sus
proyectos de construccion. En los casos que fuesa€io se complementaron los datos de la
encuesta por medio de contacto adicional con Iganmsmos encuestados. Para poder
efectuar una evaluacion de las practicas de adguisen la ejecucion de proyectos BOT, se

llevaron a cabo dos estudios de caso de proyedtss\en los cuales se utilizo el modelo

BOT.

3. ENCUESTA DE INVESTIGACION

La investigacion actual se concentra en dos cetegae encuesta: organismos
publicos federales y organismos publicos municgpa&e Portugal. Se cred un cuestionario
gue fue enviado a 36 organismos publicos fedesals organismos publicos municipales;
en total 121 cuestionarios enviados a los dos grupe incluyeron organismos federales y
municipales en la encuesta porqgue manejan impedgmoyectos de infraestructura en la
nacion. Ademas, queriamos saber en qué forma agnbpss entienden y aceptan el modelo
BOT.

El objetivo principal de la encuesta era investglaiso del modelo BOT, conocer las
percepciones de los organismos publicos acercandastrelacionados con BOT, y descubrir
cual sistema de BOT se esta utilizando. El cuestiorse baso en la teoria y practica actual
de como se debe poner en ejecucion proyectos BQrTloRanto el cuestionario consiste de
cuatro partes. La primera parte averigua si $eaiel modelo BOT en los proyectos de los
organismos encuestados. En el caso de que no &t msaelo BOT, solamente se responde
a la segunda parte. Esta incluye las preguntay ttes, y averigua las razones por las cuales
no se utiliza el modelo BOT, y si pretenden o narlasen el futuro cercano. La tercera parte
abarca las preguntas 4 a 14. Se tratan de pregabi@sas referentes a la utilizacion del
modelo BOT, los tipos de proyectos donde se usagriterios empleados en la seleccion de
proyectos que seran ejecutados con el modelocahed del uso del modelo, los factores que
determinan la seleccion del modelo BOT, el periddotiempo desde que se establecid
formalmente el uso del modelo BOT, el factor degeerelacionado con proyectos BOT, la
disposicion para compartir riesgos con el consotai@structura del proceso competitivo de
propuestas y negociacion, como los practicantd3Q@JE evallan la estructura legal existente
con respecto a proyectos BOT, y cuales son lasfaarry limitaciones. La cuarta parte
incluye la pregunta nimero 15. Esta pregunta pdetemedir en forma subjetiva el éxito de
estas organizaciones en la ejecucién del modelo. B@Folicité a los encuestados evaluar el
exito de la ejecucion del modelo BOT utilizando kiguientes términos: exitoso, algo
exitoso, ni exitoso ni infructuoso, algo infructops infructuoso. El autor cuantifica las
respuestas en niveles de éxito de 1 a 5, dondardsenta infructuoso y 5 representa exitoso.
Los indices de éxito se calculan para cada grupordanizacion. Los indices de éxito
también tienen un rango de 1 a 5.

4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El andlisis de la investigacion se basa en 42 e=tps positivas (20 de organismos
federales y 22 de organismos municipales), lo questduye un nivel de respuesta de 56%
del grupo de organismos federales y un nivel deuessta de 25% del grupo de organismos
municipales. No es sorprendente este nivel de estpsi se toma en cuenta que el modelo
BOT es nuevo en Portugal. También indica que gd@ude organismos federales entiende y
acepta mejor el modelo BOT que el grupo de orgamssmunicipales. Algunos de los
cuestionarios fueron devueltos incompletos poriagarazones que incluyen falta de
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conocimiento acerca del modelo BOT, falta de tiempaecursos, etc. Cuestionarios
incompletos no fueron incluidos en el analisis.

4.1  Caracteristicas de los Encuestados

Las Tablas 1 y 2 muestran la categoria y el pugstoocupan los encuestados, y la
distribucion de su experiencia, respectivamente.mayoria de los encuestados ocupan
puestos de alto rango dentro de su organizacionarilnos grupos de organizaciones la
mayoria de los encuestados son directores, gergmetesrales y gerentes de proyectos,
encargados de decisiones estratégicas, desaregfiolificas, recursos y produccion.

Tabla 1. Puestos ocupados por los encuestados

Puesto ocupado Categoria de encuestados

Organismo federalOrganismo local |Total

(municipalidades)

NUm. % NUm. % Nim. %
Director general 8 40 7 32 15 36
Jefe de departamento 9 45 6 27 15 36
Gerente 3 15 1 9 5 12
Asesor 7 32 7 16
Total 20 100 22 100 42 100

En cuanto a la experiencia en construccion de mosiestados, los organismos federales y
locales poseen casi el mismo nivel.

Tabla 2. Experiencia de los encuestados

Afos de experiencia | Categoria de encuestados

Organismo federalOrganismo local |Total

(municipalidades)

NUm % NUm. % Nium. %
0-5 1 5 4 18 5 12
6-10 4 20 5 23 9 21
11-15 6 30 6 27 12 29
16-20 7 35 6 27 13 31
21-25 2 10 1 5 3 7
Total 20 100 22 100 42 100

4.2  Organismos que Utilizan el Modelo BOT

Las respuestas dadas a la pregunta #1 indicaal @486 de los encuestados emplean
modelos BOT en algunos de sus proyectos o en tsa®gproyectos y que el 76% no lo
emplean. La Tabla 3 muestra la distribucion dedapuestas (utilizar modelo BOT versus no
utilizar modelo BOT) de los organismos federaldsgales. Al mirar la Tabla 3 se puede
observar que el uso del modelo BOT no es comuwmsnrganismos publicos. La razén por
esto seria que para estos organismos el modelog3@ilievo y no totalmente aceptado. Sin
embargo, debido a la creciente descentralizaciopodier hacia el nivel de las autoridades
locales se espera un aumento en los proyectos BOdreas tales como redes de agua,
sistemas de alcantarillado y sistemas de tratamamtlesechos sélidos.
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Tabla 3. Uso del modelo BOT en proyectos de infraetira

Uso de modelo BOT Categoria de encuestados
Organismo federalOrganismo local | Total

(municipalidades)
NUm. % Num. % Num. %
Organizaciones que usan 4 25 6 27 10 24
Organizaciones que no usan 16 76 16 73 32 76
Total 20 100 22 100 42 100

4.3  Organismos que no Usan el Modelo BOT
Las razones de los organismos por no usan el md8@IT, en sus proyectos se
muestran en la Figura 1.
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Figura 1. Las razones por no usar el modelo BOT3 EFFalta de pautas formales; NS = No
es apropiado para sus proyectos; LF = La estrut#ged no esta a favor de proyectos BOT;
OR = Otras razones.

Las otras razones incluyeron desconocimiento dé& BOfalta de interés del sector
privado. De aquellos encuestados que sefialaroemge organizacion no se usa el modelo
BOT, el 25% sefialé que tiene intenciones de usaodkelo en el futuro cercano. Esto indica
claramente que el interés en el modelo BOT estuerento, sobre todo al nivel municipal.
Vale destacar que un encuestado indicé que se hdibhzado BOT anteriormente en su
empresa pero sin obtener ningun beneficio perdeptybque desde entonces no se volvio a
usar. Parece que aquellas organizaciones que raeti& no utilizan el modelo BOT, no
habian intentado utilizarlo formalmente antes.

4.4  Tipos de Proyectos

La Figura 2 muestra los tipos de proyectos mas oeswalonde se usa el modelo
BOT. Como se ve en esta Figura el tipo de proydotwde mas se usa BOT son proyectos
viales (36%). Los tipos de proyectos que siguen sstemas de alcantarillado y redes de
agua, y sistemas de gasoductos (23% respectivameateitilizacion del modelo BOT en
proyectos de sistemas de alcantarillado y redegyda ocurre mayormente en los organismos
publicos municipales.
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Figura 2. Numero de proyectos por tipo de proydete:Caminos; WSS = Sistemas de
alcantarillado y agua: GN = Gasoductos; B =Puemés; Vias férreas; y SW = Planta de
desecho solido.

La Tabla 4, muestra la distribucion de los nivelesxito de los encuestados (Pregunta #15)
al usar el modelo BOT en diferentes tipos de primge(Pregunta #4). Los indices de éxito

para cada razén se calculan como se describidi@ntente, y estan puestos en orden

descendiente.

Tabla 4. indices de éxito por tipo de proyecto

Posicion| Tipo de proyectd Numero de proyectos segtegoria de Total | indice de
nivel de éxito Exito
S SS NSU SU U
1 Puentes 0 2 0 0 0 2 4,00
1 Via férrea 0 1 0 0 0 1 4,00
1 Gasoductos 0 1 0 0 0 1 4,00
2 Caminos 0 2 6 0 0 8 3,25
3 Sistemas de 0 2 3 0 0 5 3,20
alcantarillado y
agua
4 Desecho solido 0 0 1 0 0 |1 3,00

Un sistema de evaluacion de 5 para “exitoso,” (Bara “algo exitoso,” (SS) 3 para “ni exitoso rfructuoso,”
2 para “algo infructuoso” (NSU) y 1 para “infrucsad (U) se usa para calcular el indice de éxito.

Las diferencias entre los indices de éxito son @@as. Parece que la percepcion de éxito
aumenta cuando se utiliza el modelo BOT en puentas,férreas y gasoductos a caminos,
sistemas de alcantarillado y redes de agua y plaeta@esecho soélido, pero al final llega a ser
un poco mas que “ni exitoso ni infructuoso”. No tain$e, la cantidad de proyectos BOT es
mayor en el sector vial que en otros sectores.

4.5  Criterios Usados en la Seleccién de Proyecto®B
Segun la Figura 3 “necesidad publica” es el ddtenas comunmente tomado en
cuenta por los organismos publicos a la hora decsieinar proyectos para el modelo BOT
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(52%), y el criterio menos tomado en cuenta es ‘a&la comprobada” (11%). Esto podria
implicar que el modelo BOT se usa mayormente patesfacer una necesidad publica
percibida, sin importar si la demanda por el prayéaya sido comprobada o no.
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Figura 3. Criterios en la seleccion de proyectos BOT: PNeeésidad publica; PEF =
Proyecto factible econdmica y técnicamente; NRNesesidad de reducir tiempo; PD =
Demanda comprobada.

4.6  Alcance del Uso del Modelo BOT

El ochenta por ciento (80%) de los encuestadcala®im claramente el porcentaje de
proyectos donde se usa BOT (pregunta #6) como teepi@je del valor EUR de todos los
proyectos, mientras el 20% sefialé que no se sabgesentaje. Hay una variacion en el
rango de proyectos donde se usa el modelo BOT! Eecwor vial se utiliza BOT en el 25%
de sus proyectos, mientras en el sector de gasasBQT en el 40% de sus proyectos. Se
justifica esta diferencia debido a que el sectagakeposee una estructura legal especialmente
dirigida a los proyectos BOT en ese sector. Sinaggdy al examinar las respuestas dadas a
la pregunta # 7- “periodo de tiempo del uso fordeaBOT"- uno descubre que el sector vial
ha estado utilizando BOT por mas de 26 afios meriraector de gas lleva so6lo 5 afios de
uso. El uso de BOT es nuevo en el sector de aliltada y agua (menos de 4 afos de uso).
Al analizar el uso de BOT entre organismos federgleunicipales se encontré que para los
organismos municipales es nuevo todavia. Se espédtauro crecimiento en proyectos BOT
en el nivel municipal.

Las respuestas dadas a la pregunta #8 demuesigacagi todas las organizaciones
(90%) utilizaron el modelo BOT en nuevos proyeaesnfraestructura. Solamente el sector
vial utiliza el modelo tanto para proyectos nuegoso para proyectos existentes. Cada vez
mas el sector vial otorga concesiones para la ojg&rg mantencién de caminos existentes.

4.7  Factores que Determinan el Uso del Modelo BOhé°royectos de

Infraestructura

El reciente aumento de proyectos BOT en Portugdebe a varios factores. En una
publicacion de AECOPS (1999), se identificaron $atdores pertinentes a la seleccion de
sistemas de adquisicién: compartir riesgos coomratista; prontitud de entrega; efectividad
de costos; innovacidon en disefo/construccion/op@racintegracion de disefio y
construccion; y consorcio con el sector privadosdgi® en estos factores importantes en la
determinacion del uso del modelo BOT, los encuestaaudieron evaluar el nivel de
importancia que cada uno tiene para sus estabkETios.
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La importancia percibida en estos factores quam@tan el uso de los modelos BOT
se midio en una escala Likert de 1 a 5, donde mlend de indice 5 indicauy importantey
1 indica insignificante Se calculé un indice de importancia relativa (Rlindice de
importancia relativo); (de Kumaraswamy y Chan, 98)e dividieron los niveles de
importancia en tres partes, donde 5 y 4 signifiza& importancia grande, 3 una importancia
regular y 1 y 2 una importancia pequefia. La TahtaeSenta la posicion de importancia de
los factores que determinan el uso del modelo BOIb£ organismos publicos.

Tabla 5. Posicion de factores que determinanetesmodelo BOT

Posicion| Factores que determinan el uso del <4 3 >2 | Total indice de
modelo BOT Importancia
Relativa
1 Conseguir financiamiento privado 19 5 2 26 0,808
2 Transferencia de riesgo 17 5 3 26 0,769
3 Pronta entrega de la obra 16 3 6 26 0,731
4 Ahorrar costos de operacion 14 6 6 26 0,708
5 Integracion de 13 9 4 0,623
disefio/construccién/operacion
6 Mejorar servicio y seguridad 10 8 8 26 0,554
7 Promover innovacion en 7 7 12 26 0,492
disefio/construccidén/operacion
8 Ahorrar gastos de capital 2 4 20 26 0,369
9 Reducir peaje/tarifa 1 3 22 26 0,323

Al mirar la Tabla 5 se puede observar que los estades tienden a evaluar como mas
importantes aquellos factores que sean impresdesdjiara sus objetivos estratégicos. Para
los organismos publicos los factores mas importagtee determinan el uso de BOT son los
gue cumplan con sus limites de presupuesto y lesegiten riesgos. Los factores de mas
importancia para los organismos publicos son I@seapian relacionados con la obtencion de
financiamiento privado, transferencia de riesga pronta entrega de la obra. Es interesante
observar que el uso del modelo BOT es motivado magwote por aquellos factores
relacionados con la necesidad de reunir fondosueéetdés privadas para proyectos de
infraestructura, la transferencia de riesgos y dumignto con las presiones de demanda,
pero poco motivado por aquellos factores relaciosacbn rendimiento de los proyectos.
Esto se explica a raiz de una disminucion en eiraiento econdmico que empezo6 en 1998
(OCDE, 1998).

4.8 El Sistema Legal y Tributario Existen para Prgectos BOT

La pregunta # 10 se trata de como los practicaled30T evaltan el sistema legal y
fiscal existente para proyectos BOT. Por eso Seitoh los encuestados evaluar la eficacia
del sistema legal y tributario en una escala Liklertl a 5, donde el nimero de indice 5
significa muy adecuado y 1 muy inadecuado. La Bigurmuestra cémo los encuestados
evaluaron el sistema legal y tributario, respeatigate. Cincuenta y cuatro por ciento de los
encuestados (54%) indicaron que la existente ¢gteudegal no es ni adecuado ni
inadecuado para los proyectos BOT. Segun nuevotagios con estos encuestados se
encontré que la existente estructura legal requkyenas modificaciones para ser adecuada
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para los proyectos BOT. El cuarenta y seis portaiéd6%) de los encuestados opinaron que
el sistema tributario es adecuado para los progd@r .
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Figura 4. Distribucion de posiciones para el sistémgal y fiscal

4.9 Riesgos Relacionados con Proyectos BOT: Punte Wista del Gobierno

Identificacion de riesgos, asignacion y participacson de primera importancia para
el modelo BOT. Esta encuesta trata de medir la itapoia de los mayores factores de riesgo
relacionados con los proyectos BOT. Por eso sendeggd a los encuestados una lista de
probables riesgos asociados con proyectos BOT, gaeaevaluaran la importancia que
tienen para sus organizaciones. Se recopild ka distvarias fuentes: Wang y Tiong (2000);
Tam y Leung (1999); Salzmann y Mohamed (1999), Kedl. (1998); Keong et al. (1997); y
Tiong (1996).

Los encuestados debian evaluar el nivel de impaean una escala Likert de 1 a 5,
donde el numero de indice 5 signifiextremadamente importantg 1 significa no
importante Se calculé un indice de importancia relativa (Relative importance index) (de
Kumaraswamy y Chan, 98) y se dividieron los nivelesmportancia en tres partes, donde 5
y 4 significan una importancia grande, 3 una impmia regular y 1 y 2 una importancia
pequefia. Este andlisis (Kumaraswamy y Chan, 9®optmna una base para poder ordenar
los factores de riesgo de BOT segun su importaheigs.posiciones de importancia relativa
de los factores de riesgo estan sefaladas en la Balkstas posiciones fueron asignadas
segun el indice de importancia relativa (RII).

Una conclusion general que se puede formular dealtda 6 es que los encuestados
tienden a dar mas importancia a esos factoresedgaique son criticos con relacion a los
objetivos de su negocio. Los principales factomesiglsgo son los que afectaran a sus metas
presupuestarias, siendo mas significantes los ertesl en el costo de construccion. Los 10
factores de riesgo més importantes estan asoc@mogxcedentes de costo (en capital y
operacion), retrasos en construccion, solucior@sdas en disefio, construccion y operacion,
el valor residual de la obra después del periodaaeesion, negociacién del acuerdo
concesionario, ingresos, la fuerza del consorci@dencesion y rendimiento de proyecto.

4.10 Disposicion para Transferir Factores de Riesgo
Como se demostré anteriormente, la transferencidedgo es uno de los factores
principales en la determinacion del uso del mod@d por los organismos publicos. Aqui



Revista Ingenieria de Construccion
Volumen 16 N° 2, julio — diciembre 2001

se presenta un analisis de la disposicién a comfeartores de riesgo con el agente privado
(el consorcio).

Tabla 6. Posicion de importancia de los factoeesasgo

Posicion Factores de riesgo <4 3 >2 Total Indice de
Importancia
Relativa
1 Excedentes en costo de construccion 20 5 1 26  380,8
2 Retrasos en la construccion 19 5 1 26 0,810
3 Excedentes en gastos de operacién 19 5 2 26 20,79
4 Solucion técnica 17 4 5 26 0,746
5 Valor residual 14 8 4 26 0,723
6 Negociaciones complicadas 12 8 8 26 0,692
7 Cambio de ingresos 10 7 9 26 0,615
peaje/tarifa/demanda
Fuerza del consorcio 9 6 11 26 0,577
9 Servicio/rendimiento de proyecto 8 6 12 26 0,562
10 Estructura de peaje/tarifa durante la 6 5 15 26 0,508
concesion
11 Financiamiento 5 4 17 26 0,485
12 Falla en operacién y mantencién 5 4 17 26 0,469
13 Sistema legal/fiscal inadecuado 4 5 17 26 0,446
14 Preocupacion medioambiental/menor4 6 16 26 0,438
impacto
15 Estudios de viabilidad 3 5 18 26 0,408
16 Cambios en impuestos/leyes 2 6 18 26 0,385
17 Riesgo de inflacion/tasa de 0 3 23 26 0,307
interés/tasa de descuento
18 Fuerza mayor durante la fase de 0 3 23 26 0,300
operacion
19 Fuerza mayor durante la fase de 0 2 24 26 0,292
desarrollo

Los encuestados debian evaluar el nivel de disposictransferir los riesgos asociados con
el modelo BOT a un agente en una escala Likert de5] donde el nimero de indice 5
significamuy buena disposicion 1 significamuy poca disposiciorSe calculé un indice de
importancia relativa (RI1l) y se dividieron los niee de disposicion en tres partes, donde 5 y
4 significan una disposicion fuerte, 3 una disposiaegular y 1 y 2 una disposicion débil.

Las posiciones de disposicion relativa se indicalaerabla 7.

Tabla 7. Posiciones de la disposicion de transfiesgos

Posicion Factores de Riesgo <4 3 >2  Totalindice de
Importancia
Relativa
1 Retrasos en la construccion 22 4 0 26 0,877
2 Excedentes en costo de construccion 21 5 1 26 690,8
3 Falla en operacion y mantencion 18 5 3 26 0,800
4 Servicio/rendimiento de proyecto 18 5 3 26 0,778
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5 Solucion técnica 17 6 3 26 0,754
6 Excedentes en gastos de operacion 16 7 3 26 0,746
7 Financiamiento 15 8 3 26 0,731
8 Estudios de viabilidad 12 7 7 26 0,662
9 Preocupacion medioambiental/menor 11 8 7 26 0,653
impacto
10 Valor residual 9 9 10 26 0,638
11 Negociaciones complicadas 9 7 10 26 0,600
12 Cambio de ingresos 8 8 10 26 0,592
peaje/tarifa/demanda
13 Fuerza del consorcio 8 7 11 26 0,562
14 Estructura de peaje/tarifa durante 4 4 16 26 0,407
concesion

Una observacion general que se puede generar Tabla 7 es que los organismos
publicos tienden a evaluar su nivel de disposicidransferir aquellos factores de riesgo que
amenazan tiempo, presupuestos y disponibilidadngimgento de la obra. Esto se puede
explicar por la escasez de fondos publicos, undeymesion del lado de la demanda y una
aversion a tomar riesgos.

4.11 Barreras o Limitaciones

La pregunta #14 se trata de las barreras o lirom@si en el uso del modelo BOT. La
barrera o limitacion mas grande que enfrentan lgsresmos federales y municipales es
“falta de conocimiento y experiencia acerca delcepito BOT” (el 62% de los encuestados).
Ademas esta la falta de un sistema legal comprer{siv26% de los encuestados). El doce
por ciento (12%) de los encuestados opinaron quseigtema tributario existente no esta a
favor de proyectos BOT.

412 Medidas de Exito

La Figura 5 muestra como los organismos que atiligl modelo BOT evaluaron su
uso.

10% 0%

O Exitoso

M Algo Exitoso

O Ni exitoso, ni infructuoso
O Algo Infructuoso

M Infructuoso

50%

Figura 5. Distribucién del nivel de éxito en el ul modelo BOT

La mayoria de los encuestados (70%) perteneciahtgaupo de organizaciones que estan
utilizando el modelo BOT sefialaron que el niveléd@o en su uso fluctua entre exitoso y
algo exitoso. Sélo el 20% de los encuestados sieque el nivel de uso del modelo en su
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organizacion no es ni exitoso ni infructuoso. Beresante observar que este grupo incluye
encuestados con mas experiencia con el modelo BB .nuevos contactos con aquellas
organizaciones en el grupo que indicaron un nieedxito “exitoso”, explicaron cémo miden
el éxito del modelo BOT en sus organizaciones. bgaria respondieron que miden el éxito
del modelo en términos de reduccién de tiempo tocaderta de propuestas y disponibilidad
0 conveniencia de la obra.

5. DOS CASOS DE ESTUDIO

Se estudiaron dos casos BOT durante esta inveisingdEl objetivo de estos estudios
era identificar qué sistema BOT esta siendo usad®oetugal. Las caracteristicas principales
de estos dos casos son: a) ambos casos son cameim@Eaje; y b) un caso es un nuevo
proyecto BOT, mientras el otro se trata de unaetemna existente. El primer caso de estudio
se trata de la nueva carretera de peaje, IC4 Liagsa, con 32 Km de largo. El segundo
caso de estudio se trata de una carretera exist€t Freixieiro-Alfena, de 9 Km de largo.

El primer caso esta relacionado con la construagénna nueva carretera. El sistema
BOT a sequir para este proyecto incluye disefi@nfiramiento, construccion, operaciéon y
mantencion. El proceso de licitacibn BOT consistié cinco fases: ofrecimiento de
propuestas, evaluacion de las propuestas, negoméci detalladas, la seleccion y
otorgamiento de la concesion. Este proyecto fuegattp a un consorcio del sector privado.
La duracion del periodo de concesion es de 30 &iasegundo caso es la concesion de una
carretera existente. Este caso incluye: financiatojeperacion y mantencion. El proceso de
licitacibn BOT consistié de cinco fases: ofrecim@me propuestas, la evaluacion de las
propuestas, detalladas negociaciones, la selecci@iorgamiento de la concesion. La
duracién del periodo de concesion es de 30 aficavalliar las propuestas, en ambos casos el
gobierno sigui6 criterios de evaluacion a los cuiade asignaron valores explicitos. Los
valores de los criterios de evaluacion de estogaotos estan tabulados en la Tabla 8.

Tabla 8. Valores de los criterios de evaluacion

Criterios de evaluacion IC4 Lagos-Lago#C24 Freixieiro-
Alfena
El valor actual neto (VAN) de los costos 70% 65
financieros para el gobierno, producto de la

concesion,

Nivel de riesgo asociado con el VAN de los

costos financieros y

Fecha de la puesta en marcha del camino

Fuerza del consorcio y grado de compromiso, 30% 35
Calidad de la propuesta (disefo, construccion

y operacién) y

Nivel de servicios y seguridad proporcionados

a los usuarios

Segun los contratos concesionarios se presensiggl@aaion para ambos casos en la Tabla 9.

Tabla 9. Asignacion de factores de riesgo

Factores de riesgo Consorcio Organismo
Publicos

Excedentes en costo de construccion *
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Retrasos en la construccion *

Excedentes en gastos de operacion *

Solucion técnica * *
Valor residual *

Cambio de ingresos *
peaje/tarifa/demanda

Fuerza del consorcio *
Servicio/rendimiento del proyecto *

Estructura de peaje/tarifa durante la *
concesion

Financiamiento

Falla en operacion y mantencion *

En ambos casos los problemas principales fueratioglados con las negociaciones, la
habilidad del consorcio para trabajar en equipasyhlorarios.

6. VISTA GENERAL DEL PROCESO DE PROPUESTAS

La Figura 6 exhibe el tipico proceso de presentagideleccion de propuestas que se
utiliza en un proceso de licitacion BOT, (ejem fdo de la encuesta y los casos de
. El proceso consiste de una etapa dec inicial de los agentes potenciales,
la evaluacion de las propuestas lladas negociaciones detalladas
de la concesién. Sin embar yectos viales, este proceso no
apa de calificacién inicial.

Proceso de

Gobierno emite e of de
solicitud de Calificacion Calificacion s

propuesta (RFP) — inicial — > inicial por — "

y programa.de el gobierno

propuesta

v

Gobierno Negociaciones

selecciona la detalladas Gobierno
Propuesta < D evalua la
ganadora Propuesta

Figura 6 Proceso competitivo de presentacion y selecciqprojguestas

El proceso presentado en la Figura 6 cumple cdiatr@ones: i) obtener el mejor negocio
para el gobierno; ii) expedir la puesta en marobdadobra; iii) compartir los riesgos del
proyecto con el agente privado; iv) permitir la sideracion de propuestas técnicas y
financieras alternativas. EI método de propuestaspetitivas deberia ofrecer soluciones a
los requisitos del gobierno, ya que el método dmpymstas solicitadas debe cumplir con
aguellas pautas y criterios del proceso de propsesstipuladas en las Solicitudes de
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Propuestas (RFP) y programas de propuestas. Lossiteq mas comunmente formulados
por los organismos publicos federales son:
» Las propuestas deben minimizar el VNA (valor acheib) de los gastos del gobierno
producidos por el contrato.
» La concesion debe ser viable en términos econdrgifioancieros.
» El estudio del impacto sobre el medio ambiente aeipeplir con los requisitos legales
actuales.
« ElI agente privado que gana la concesion debe semicénente fuerte y
economicamente fidedigno.
» El disefio debe satisfacer la demanda de servie@dnslos estandares y reglamentos
existentes.
» Satisfaccion del puablico en términos de servicgeguridad.

7. CONCLUSIONES

Al comienzo del presente estudio, se suponia ggeoktganizaciones publicos en
Portugal estarian utilizando el modelo BOT en fofimatada. Esta expectativa se produjo a
raiz de la poca cantidad de articulos y ensayosngracios durante el analisis de la literatura.
No obstante, la encuesta sefialdé que el 24% denmsestados estan utilizando el modelo
BOT, ya sea en forma limitada o extensiva. Alguagganizaciones llevan méas de veinte
afios utilizando BOT. La mayoria de los encuestad@b) evaluaron su proceso de
utilizaciéon del modelo BOT como una operacion esdt@ algo exitosa. Este resultado se
podria interpretar como una buena indicacién de goe lo general, el modelo BOT se
percibe como un sistema de adquisicion un pocoepoima de la categoria “ni exitoso ni
infructuoso. En la mayoria de las organizacionemetielo BOT se utiliza en proyectos
nuevos. Se encontré que los organismos publicoScipates estan empezando a usar el
modelo BOT mas a menudo en la concesion de utédglguliblicas tales como sistemas de
alcantarillado y redes de agua. Una de las regtnies identificadas en este estudio es la falta
de una estructura legal apropiada para los proy&@r. Este estudio muestra la disposicion
gue poseen los organismos publicos para compastiriésgos de proyecto con los agentes
privados. En este estudio se presenta el tipicoepm de presentacion y seleccion de
propuestas utilizado en el proceso de licitaciatesroyectos BOT. Este fue basado en la
encuesta y los estudios de caso.

El setenta y seis por ciento (76%) de las orgaionas que participaron en la
encuesta no usan BOT. Estas organizaciones sefiaj@e necesitan pautas formales o
estandares para el uso del modelo BOT. La mayaiasths organizaciones pidieron los
resultados de este estudio. Es posible que alguii@en BOT en el futuro y en forma mas
sistematica.

Para lograr una mayor comprension de la ejecu#BOT actualmente en uso en la
industria de construccion, seria conveniente hbaiguiente: (1) Investigar la actitud y
expectativas del gobierno y de los agentes privédmosa los modelos BOT; (2) Explorar
relaciones posibles entre BOT y otros sistemas rdeega de proyectos; (3) Investigar
maneras de mejorar el funcionamiento de BOT; D@nir factores principales a considerar
al medir el éxito de los proyectos BOT.
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