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Gobernar las ciudades del futuro en la era digital post-pandemia
requiere esfuerzos importantes para integrar a los diferentes grupos
sociales que las conforman junto con sus necesidades y demandas. El
réle de la innovacién, la creatividad, la tecnologia y el pensamiento
disruptivo son estratégicos en el trabajo por la reduccion de brechas
digitales, fortalecerlainclusion, el combate contra el cambio climdtico
y la construccién de ciudades inteligentes con nuevos mecanismos de
participacion democrdatica, vision de futuro y una adecuada gestiéon
del conocimiento.
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Centroameérica presenta hoy un importante rezago en infraestructura.
Se estima que los paises de la region deberian por lo menos duplicar
suU inversion para mejorar la calidad en este rubro, pero la mayoria
de los paises presentan altos déficits fiscales lo cual sumado a la
crisis generada por el COVID-19, hacen poco probable un aumento
en la inversion publica en infraestructura en el mediano plazo. La
experiencia y recursos financieros del sector privado ayudarian a
cerrar esta brecha, pero para lograr involucrar al sector privado de
una forma eficiente en el suministro de infraestructura y beneficiarse
de la reactivacién econémica que generaria la misma, este articulo
amplia en cémo es necesario fortalecer los programas de Asociaciéon
PuUblico-Privada (APP) de la regidn, para asegurar la estructuracion de
proyectos bajo las mejores practicas de APP.

Articulo 3. Criterios de Elegibilidad de los proyectos de Asociaciones
PUblico Privada (APP) por Paola Benavides ..........ccceeveeereeereerereenennnn. 70

Los proyectos de APP se presentan en América Latina como un
mecanismo para el desarrollo de infraestructura y aumento de los
niveles de servicio puUblico a sus usuarios, sin embargo, lograr que las
propuestas culminen en contratos de APP parece no estar al ritmo
de las necesidades que se presentan para los Gobiernos, cada dia la
presion social por exigir a los Gobiernos resultados mds oportunos es
creciente y esto puede verse traducido en contratos débiles.
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Lasiguiente es unareflexion sobre las principales tendencias de modelos
de innovacién a nivel mundial para proponer politicas publicas post
COVID-19, las cuales puedan fomentar el crecimiento econdmico en
los paises de la region latinoamericana aprovechando las tecnologias
de la informacién y el servicio puUblico digital. La pandemia del
COVID-19 ha obligado a los gobiernos del mundo a tomar medidas
de confinamiento forzado, ocasionado mayores niveles de pobreza
y desigualdad social a nivel internacional. Los principales modelos de
innovacion en los paises desarrollados consideran al gobierno como
un actor estratégico para que cree las condiciones legales y tributarias
qgue acelere las patentes y licencias, sean del sector publico o del
privado. En general, la academia es quienlidera el tinomio Universidad-
Empresa- Gobierno. Los paises de la region latinoamericana deberdn
evaluar si su legislacion nacional estd en linea con una economia
basada en conocimiento o en politicas econdmicas previo a adoptar
el modelo de ftriple, tetra hélice o el de innovaciones abiertas.

Articulo 5. Andlisis del sistema de transporte publico en Costa Rica:
desafios del Estado costarricense en las demandas de movilidad
urbana en el siglo XXI por Carlos Carraza Villalobos, Noelia Clerc
Gomez y Christian Madriz Padilla ..........ccceeeveeeeeeeeeeeceeceeceeceeceseneee. 90

La movilidad, entendida como los medios usados por los seres
humanos para trasladarse de un punto a ofro con la finalidad de llevar
a cabo actividades econdmicas, comerciales, turisticas, educativas,
de salud, entre ofros; gracias a la infegracion de espacios urbanos y
rurales que permitan la ejecucion de estas, es una de las necesidades
centrales de la sociedad y por ende, es indispensable que el Estado
asegure el derecho universal al acceso de bienes y servicios para
todas las personas, a fravés de un compromiso firme y permanente
de las entidades estatales que garanticen la comunicacion y traslado
de personas y mercancias, de modo que se reafiirma la necesidad
de contar con una planificacién urbana y de movilidad adecuada
dirigida por el Estado, para la construccion de soluciones que
satfisfagan las necesidades de los usuarios de fransporte, obteniendo
asi un desarrollo sostenible de las ciudades gracias a la existencia de
medios de transporte seguros y accesibles para todos.

-4- / ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Pudblica, (79): Junio-Diciembre/2020




contexo I

Documento I. Contrastes y desigualdad en América Latina y el Caribe;
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El desarrollo en América Latinay el Caribe ha tenido grandes contrastes
en las dos Ultimas décadas, este trabajo constituye un esfuerzo
analitico por entender estas diferencias y evaluar cémo uno de los
paises ubicados en América Latina, particularmente en el Caribe hoy
continUa bajo grandes rezagos econdmicos, politicos y sociales que
le impiden como pais hermano, insertarse en la ruta del desarrollo y
del crecimiento para elevar los niveles de bienestar de una poblacién
que ha vivido durante su historia los resultados de la desigualdad,
marginalidady la pobreza en todos los sentidos. Este andlisis versa sobre
el impacto que han tenido la falta de implementacion de politicas
publicas para lograr la consolidacion de programas y proyectos
estratégicos al interior de Haiti, cuyo objetivo seria superar los altos
niveles de rezago social. Analiza desde una perspectiva integral como
este pais requiere de una politica econdmica adecuada para logar
una mejor distribucion de la riqueza generada al interior, asi mismo
trata de evaluar las acciones y decisiones politicas en un periodo de 3
décadas valorando los esfuerzos realizados por su gente por generar
una gran resiliencia social para salir adelante ante una constante
que ha vivido este pais y su sociedad, ante una gran vulnerabilidad,
resulfado de una constante que es la pobreza.

Documento Il. Internalizacion del costo ambiental en proyectos
financiadosporlosBancosMultilaterales de DesarrolloenCentroamérica
por Shirley Yadira Orellana GarCid ..........eeeeeeeeeeerereeencrveesssrecessneens 138

El desarrollo sustentable requiere compatibilizar el crecimiento
econdmico vy la distribucion del ingreso, con la conservacion del
ambiente; balance que es armonizado por los Bancos Multilaterales
de Desarrollo (BMD), este articulo tiene como objetivo mostrar si los
proyectos financiados por estos en Centroamérica internalizan los
costos ambientales en sus modelos financieros.
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Documento Ill. Programa “Cartago da vida al corazén, darea
demostrativa Carmen-Costa Rica”: andlisis cualitativo del modelo
gerencial diez anos después por Walter Ismael Herndndez

La transicion demogrdfica poblacional ha dado paso a la transicidon
epidemioldgica en la mayoria de paises del mundo. Esto ocasiona
que el perfil de morbi-mortalidad se focalice mds en las enfermedades
cronicas y degenerativas de las cuales los factores de riesgo estdn bien
identificados. Comorespuestaaestaproblemdticase haimplementado
en Costa Rica el programa Cartago da vida al corazén, como drea
demostrativa de la iniciativa CARMEN-Costa Rica. Este programa tiene
tres componentes bdsicos; Investigacion, intervencion y evaluacion.
Los principios gerenciales cldsicos para una mayor productividad
son eficiencia, eficacia y efectividad, en el programa analizado se
utiliza un modelo gerencia horizontal con un estilo participativo y con
caracteristicas de organizacion inteligente segin el modelo de Peter
M. Senge.
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Resumen

Gobernar las ciudades del futuro en la era
digital pos-pandemia requiere esfuerzos
importantes para integrar a los diferentes
grupos sociales que las conforman junto
con sus necesidades y demandas. El réle de
la innovacion, la creatividad, la tecnologia
y el pensamiento disruptivo es estratégico
en el trabajo por la reduccion de brechas
digitales, fortalecer la inclusién, el combate
contra el cambio climdatico y la construccion
de ciudades inteligentes con nuevos
mecanismos de participacion democrdtica,
vision de futuro y una adecuada gestion del
conocimiento.
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knowledge management.

Keywords: Democracy —Public management
— Meftropolis — Governability — Digital revolution
— Public policies — Prospective analysis —
Disruptive thinking — Crisis management -
Smart cities — Citizenship — Digital government.

Recibido: 14 de setiembre de 2020

Aceptado: 13 de octubre de 2020
DOI: 10.3645/rcap79_3

Jean-Paul Vargas, Mauricio NUnez (2020). Gobierno y post pandemia: la construccion de ciudades inteligentes en contextos digitales
-16- / ICAP-Revista Centroamericana de Administracién Publica, (79): 15-45, Junio-Diciembre/2020



1. Cuando los caminos se acaban, inicia
el verdadero recorrido

Las sociedades cambian, y en ocasiones estos
cambiostiendenasercadavezmdsconstantes
y dindmicos; por ello, las percepciones de
un futuro como un horizonte remoto son
cada vez el espejismo de las constantes
transformaciones  sociales, econdmicas,
politicas e incluso del conocimiento. Una
convergencia entre las practicas del ayer y
las nuevas costumbres del hoy, que operan,
se mezclan e inclusive crean nuevas brechas
sociales, entre aquellos usuarios tfempranos
de las tecnologias disruptivas y los usuarios
rezagados.

Aunqgue el cambio debe ser continuo, parece
en ocasiones que la direccion es siempre la
misma, quizds hemos perdido la capacidad
de reconocer aquello casi imperceptible que
nos indica la emergencia de nuevos factores
y contextos cuya probabilidad de ocurrencia
puede dar un giro de timén sobre muchas
de nuestras prdcticas y rutinas. El ejercicio
del gobierno nunca ha sido una tarea facil,
dada su complejidad e incertidumbres; asi
como, una curva incremental de problemas
en los cuales convergen factores politicos,
institucionales, ambientales, econdmicos vy
sociales, quienes requieren cada vez mdads
de decisiones basadas en la evidencia y en
sistemas de informacién dindmicos.

Laconstruccidondelopublicoylanecesidadde
generarconfianzasocialenlainstitucionalidad
serdn activos importantes, las huellas de esta
pandemia nos ensenan que en definitiva
requerimos ir mds alld de la resiliencia, puesto
gue no podremos volver ala situacidén anterior.
El gobierno de las naciones asume un papel
fundamental como espacio estratégico
y medular en la direccién, administracion
y decision de cardcter socioecondmico,
tecnoldgico y politico, le convierte en el eje
central de todas las actividades cercanas y
proximas a la sociedad.

Iniciamos una década bajola construccion de
esa supuesta “nueva normalidad”, haciendo
alusién de que lo préximo serd lo normal. Las
sociedades aun procuran definir las mejores
medidas sanitarias para la atencién del
Covid-19, comprender las crisis colaterales
y asegurar la recuperacion econémica. Sin

embargo, aungque en muchos casos se ha
digerido el discurso de esa hueva hormalidad
muchas de las medidas por adoptar arrastran
una sensacion de un pasado idilico por seguir
haciendo las cosas como antes se han hecho
-indistintamente si fueron o no eficaces-;
ddndole la espalda a los aprendizajes
acelerados en la insercion de la economia y
la sociedad digital, producto de la necesidad
por adecuarse a los vientos de cambio.

Sonlos desafios y los problemas en suspenso los
gue incentivan a una reflexion emanada de
la experiencia, reconocer que las respuestas
acertadas en los fiempos de cambio no
suelen encontrarse en los procesos de los
problemas ya resueltos. EIl conocimiento y el
aprendizaje son procesos vivos y continuos
que exigen abordar la complejidad actual,
desde una descomposicidon de subproblemas
complejos, prestar atencidn a las conexiones,
en un constante proceso de construccion y
reconstruccion evitando las trampas de las
descripciones repetitivas.

Son tiempos de constante redefinicion entre
2Qué es publico o privado? sobre las ciudades
inteligentes o smart cities, grandes metropolis
y del coémo el big data permite la adaptacion
de gobiernos inteligentes para una mejor
gestion de la complejidad vy la innovacion. El
desafio es ahora avanzar hacia un gobierno
digital, una sociedad digital y una economia
digital; con el agravante que, si tiempo
atrds el incremento de las necesidades y los
problemas sociales ahogaba la capacidad
de respuesta publica, ahora desde Ila
insercion en el dmbito digital se dinamizardn
las expectativas sociales por mds y mejores
bienes publicos.

Nuestros gobiernos estuvieron por muchas
décadas acostumbrados a que lo publico
es el terreno de las certidumbres, y después
de todo, cuando un asunto o fema privado
generaba inconformidades colectivas por
la falta de prevision de resultados, éste
solia transitar hacia lo publico, y con ello se
lograba una especie de satisfacciéon social;
sin embargo, las crisis de representacion
y de representatividad, la fragmentacion
politica-social, la vertiginosa volatilidad de los
problemas globales actuales, entre muchos
otros factores, han dificultado retornar a
esa sensacidon -o aparente sensacion- de
seguridad y certidumbre en lo publico.
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Situacidon que se debe no solo por la
aceleracion de los cambios, sino porque
ademdads la gestion de lo publico se encuentra
en contextos complejos, no basta ya con
tener el conocimiento especializado de un
dreaq, pues las respuestas necesarias, ademdads
de una inmediatez, obligan a la integralidad
de un conjunto de saberes. Nos encontramos
asi en el terreno en el cual se desdibuja el
Estado de bienestar:.

Por tanto, zcudl camino debemos elegir
para no estrellarnose zEs el camino que
beneficia al mayor numero? Y como
podemos adoptar las medidas para apoyar
a los sectores mads perjudicados? sEs una
respuesta de contencion? zCudles son los
futuros inmediatos y deseables?¢ zTenemos
las capacidades y recursos para asegurar
nuevas formas de operar en esos futurose

Ante estas interrogantes, solo nos queda
invocar la palingenesia del gobierno,
concepto que procede de la mitologia
griega y nos recuerda el ave Fénix, aquella
ave fabulosa que después de vivir quinientos
anos, procedia a construir un nido para morir.
De su caddver, ya descompuesto y en llamas,
surgia otra ave, llena de vida por quinientos
anos mas. La cuestion meridional es si estamos
ante las visperas para crear nuestro nido, o
seremos acaso solo los recuerdos diluidos de
un ejercicio del gobierno del pasado, o por
el confrario, somos esa nueva ave que se
aventura a extender su plumaje y vivir por
otros quinientos anos; de ahi el tema de estas
reflexiones: construir gobiernos en contextos
digitales.

Algunos gobiernos adolecen de una especie

3 El Estado de bienestar se estd enfrentando a una lucha por
la supervivencia en varios frentes: (a) una batalla intelectual,
(b) una batalla de la politica, y (c) una batalla de las politicas.
Estamos de acuerdo en que necesitamos del bienestar, pero
snecesitamos un Estado de bienestar que nos proporcione esa
situacién de satisfaccion? sExisten ofros medios mediante los
cuales pueda asegurarse el bienestar de las personas? En se-
gundo lugar, hay una batalla politica centrada en si el Estado
de bienestar es asequible, especialmente en épocas de crisis,
periodos de austeridad y de crecimiento lento. Una de las pa-
radojas del Estado de bienestar es que las sociedades mds ricas
se convierten en los gobiernos menos capaces o dispuestos a
financiar el bienestar de forma colectiva. En tercer lugar, tene-
mos una batalla de las politicas. sPuede el Estado de bienestar
adaptarse a unas circunstancias y tendencias cambiantes, o
se han vuelto sus propias instituciones y esfructuras demasiado
inflexibles e incapaces de reformarse para estar a la altura de
los refos de unas sociedades en constante cambio? (Gamble,
2020)

de miopia en su forma de entender y actuar
en los asuntos publicos, enfermedad que
degenera las visiones estratégicas por la
hegemonia del corto plazo - derivada en
muchos casos por los ciclos electorales- y
en donde la tutela del interés general difuso+
suele quedar relegada.

Una visidn reduccionista, la cual incrementa
el deterioro y la podredumbre en aquellas
instituciones de atano, que en su momento
fueron  visionarias e innovadoras.  El
cortoplacismo vino y se quedd no solo en
las administraciones publicas, sino también
en el sector privado, un espejismo de la
comodidad del hoy. Las directivas de las
empresas han perdido el interés al largo
plazo, para asegurarse las ganancias del hoy
sin riesgo alguno, al igual que el interés de los
fondos de inversion en mantener en cartera
las acciones que tiene en un momento dado
-respondiendo a esta légica de pequenos
pasos en tiempos cortos- (Phelps, 2017,
pdg. 430). Bajo esta loégica del pensamiento
dominante, arriesgarse en invertir en la
innovacioéon y la transformacion de lo publico,
parece ser no solo una tarea ajena sino
también extrana.

La innovaciéon en la gestion publica es el
cambio sustentado desde el conocimiento
y que genera valor a los procedimientos,
servicios y bienes publicos; desde una
comprension en la cual lainnovacion suele ser
la meta, el cambio la via y el conocimiento su
base; de ahila importancia de la gestion del
conocimiento en las instituciones publicas.

Las incertidumbres y la  proliferacion
de necesidades -y sus expectativas de

4 Son los derechos que se identifican como pertenecientes a
esta nueva generacion tienen en comun dos notas: primero,
no proceden de la tradicién individualista o socialista de la pri-
mera y segunda generacion; y segundo, se situan al principio
de un proceso legislativo, lo que les permitird ser reconocidos
en el futuro como derechos humanos; su fundamento primero
radica en la solidaridad, valor que recibe su elaboracién ted-
rica moderna de la mano de Durkheim. Como valor juridico
sustentador de estos derechos, podemos definirla como “la
conciencia conjunta de derechos y obligaciones, que surgiria
de la existencia de necesidades comunes, de similitudes, que
preceden a las diferencias sin pretender su allanamiento. Estos
intereses poseen también una dimensidn social puesto que per-
fenecen a una colectividad de personas y solamente a estas.
Intereses de masas que comportan ofensas de masas y que
ponen en contraste grupos, categorias, clases de personas.
AqQui se insertan los intereses de los consumidores, los intereses
medioambientales, los de usuarios de servicios publicos, de los
inversionistas y de todos aquellos que integran una comunidad
compartiendo sus necesidades (Aguirrezabal, 2006)
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safisfaccion-  suelen ser una motivacion
importante parainiciar una gestion de cambio
amparada a una vision clara y precisa de la
transformacién deseada y de la forma por
la cual esa institucion desea ser percibida vy
aceptadaporlasociedad. Desde estalectura,
la innovacion tiene un matiz disruptivo puesto
que altera sustancialmente los esquemas
previos, derrumba paradigmas e inclusive
prdcticas culturales que se han enraizado
durante largos periodos en una institucion,
sea por la sensibilizacion de un cambio o por
la incapacidad de esos procedimientos vy
prdcticas para afrontar los nuevos desafios o
adaptaciones a las tecnologias disruptivas.

Desde los Manuales de Oslo de la OCDE
la primera edicion de 1992 hacia alusion a
la innovacién basada en el conocimiento
de las ciencias exactas y naturales, en un
sentido cldsico de la tecnologia; asi como en
los sectores manufactureros. En su segunda
edicion de 1997 se incluian los sectores
de servicios y se mantenia el concepto
de innovacion tecnoldgica. En la edicidon
de 2005 se amplia el dmbito a todos los
sectores productivos e inclusive procesos vy
se incluyen como innovacion las basadas en
otros tipos de conocimiento, destacando asi
las innovaciones no tecnoldgicas (OCDE &
EUROSTAT, 2005).

El documento que el lector tiene en sus manos
le infroduce a un conjunto de reflexiones
provocadoras que esperan contribuir a una
mayor profundizacidén del conocimiento
sobre el ejercicio del gobierno en contextos
de incertidumbre post pandemia. Después de
todo, en tiempos de desasosiego y cambios,
debemos centfrar nuestra atencién hacia
las nuevas interrogantes y fransformaciones
para no estancarnos exclusivamente en los
problemas del ayer.

En el primer apartado, reconocemos el
poder de la duda, fundamentado en
nuestra capacidad de asumir distancia con
el objeto de andlisis y poner a discutir los
topicos y prejuicios, para adentrarnos en un
laberinto de cuestionamientos sobre posturas
relacionadas con el gobierno, y que se
dotan de los ropajes tedricos incuestionables.
Nuestra intencionalidad no es caer en las
confrontaciones, sino examinar la gestion
publica desde lalectura de sistemas complejos

para un mejor andlisis, razonamiento, e
identificacion de los aspectos perdurables
y de las tfransformaciones impostergables
en las nuevas dindmicas de las sociedades
inteligentes.

La segunda reflexion, nos da cuentas de
la percepcién y de las expectativas de la
gestiéon publica en la era pos-pandemia;
asi como, de los elementos incrementales
producto de la ausencia o incapacidad de
la decision publica, puesto que las tareas
pendientes tienden a complejizarse por las
dindmicas de sociedades globales en épocas
de desglobalizaciéon, y de una composiciéon
social cada vez mds fragmentada y diversa.

De ahi la importancia de que el ejercicio
del gobierno y de todo el entramado
institucional, no caiga en estados de confort,
en la identificacion, andlisis y accidon de
las problemdticas relevante en un tiempo
actual y futuro. Es aqui donde radica la
capacidad disruptiva e imaginativa del
ejercicio del gobierno, partir de esa especie
de giro copernicano hacia la era digital y de
las meftrépolis inteligentes, para un cambio
determinante en el modo de construir, ver,
hacery acercarse alo publico deba serlo mds
cercano alas personas y sus necesidades.

La tercera reflexion y a modo de una
infegracion de ideas, expone la necesidad
de avanzar ghacia un gobierno inteligente?¢
Una tarea impostergable para adoptar pasos
firmes y decididos hacia gobiernos digitales
que se actualicen y estén a la altura de la
evoluciondelassociedades, dandorespuestas
estratégicas a las demandas sociales, esto
implica explorar nuevos conceptos para
entender los tiempos de cambio que se viven,
y asi disenar estrategias digitales a largo plazo,
ante nuevos fendmenos sociales y dindmicas
politicas que obligan inclusive al Estado a
repensar foda su arquitectura institucional,
tanto desde una légica operativa como
su capacidad de ftejer horizontes futuros
compartidos.

Enla cuartareflexion, se analiza que el proceso
de cambio puede emerger desde lo local
hasta el sistema internacional; introduciendo
nuevos paradigmas de comprension y de
accion en lo publico, y para ello se necesitan
las capacidades institucionales adecuadas,
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del aprendizaje de nuevas formas de entender
y hacer las politicas publicas; asi como, de un
proceso permanente de fransferencia y de
habilidades técnico-politicas para el ejercicio
del gobierno.

Los riesgos y amenazas deben ser tomados
en consideracion como egjes indispensables
para planificar el futuro; migraciones masivas,
eventos naturales, nuevas pandemias o
hambrunas son consideradas para visualizar
y proyectar escenarios, la cuestién es si nos
hemos apropiado de esos conocimientos v si
tendremos la disciplina de operar con ellos.

Por tanto, se vuelve una tarea fundamental el
concebir narrativas sélidas que contribuyan
en la creacion de ciudades inteligentes
gue avancen en la direccion de fortalecer
instituciones estratégicas, aprender a canalizar
la gestion emocional de una sociedad
afectada psicosocial y econdmicamente por
lo pandemia y todas sus consecuencias, a
encontrarlosprocesosdeinterlocucion politica
para la credibilidad de la gestion publica y la
confianza hacia un proyecto futuro, capaz de
robustecer el bienestar colectivo asi como Ia
inclusiéon y la democracia.

Esperamos asi que estas reflexiones puedan
orientar un debate confinuo sobre la
transformaciéon  del cdmo entendemos
la funcidn dinamizadora del gobierno en
las ciudades, y a su vez, profundizar en
su capacidad de adaptabilidad de la
ciudadania e institucionalidad a procesos de
gestion de crisis y tfransformacion del cambio.

2. Conocemos las respuestas, pero
desconocemos las preguntas

Los frescos de Ambrogio Lorenzetti en el
Palazzo Pubblico de Siena sobre los Effetti
del Cattivo Governo nos recuerdan que
el ejercicio del gobierno ha sido un factor
presente en la historia y en la preocupacion
de que la politica mdas alld de una forma
institucional del poder es el resultado de la
accidén humana, una prdctica cotidiana en el
juego de las relaciones de poder.

La pérdida de confianza social en las
instituciones politicas manifiestan  motivos
profundos y estructurales, por una parte la
sensacion de que los representantes ya no nos

representan — tanto por una sociedad cada
vez mas fragmentada y plural, pero también
por la volatilidad de los intereses, posiciones y
preferencias de ese complejo caleidoscopio
social- y por otra parte la impresién de que
las instifuciones ya no logran instituir lo social,
ahora no solo en términos de libertad, sino
también igualdad, equidad vy justicia.

Nobastaentonces,congeneraroportunidades
para mejorar la calidad de vida, sino avanzar
en la creacién de condiciones objetivas para
el disfrute de los derechos. Es confribuir a
devolverle el sentfido a la politica. Carl Schmitt
indicaba que la vigencia de las instituciones
depende de la capacidad y permanencia de
sus principios y valores constituyentes (Schmitt,
2011), por ofra parte, Antonio Gramsci
denominaba interregum, a aquellos periodos
de crisis durante los cuales se cuestionan varios
principios del consenso establecido; de forma
tal, que los cambios y las fransformaciones
encuentran una ventana de oporfunidades
para lograr las transformaciones que en otros
contextos no serian posibles. (Gramsci, 2017)

Si la transformacion del ejercicio del
gobierno suele ser en ocasiones precipitado
y poco ponderado, premiando légicas de
accion cortoplacistas y en el peor de los
casos electorales, y si a eso le anadimos
algunas costumbres desvirtuadas de las
administraciones publicas -o la sociedad en
general-,eseethos,-productodeunasociedad
ahogada en la economia de consumo-,
nos encontramos con una proyeccion de
la realidad en la cual el factor central suele
ser complacencia con el statu quo, el no
cuestionamiento de una manera de vivir o
de aceptar una renuncia a gobernar para
simplemente administrar lo publico -pérdida
de interés en la construccién de horizontes
futuros compartidos-, y que no incita a activar
ningln mecanismo que se interrogue sobre
el por qué o el para qué lo hacemos de una
forma determinada. Entonces, la innovacion
y la tfransformacion de lo publico no tendrdn
viabilidad alguna.

De esta forma, el ejercicio del gobierno se
ha convertido en un servicio de averias que
debe reparar los destrozos, contratiempos o
circunstancias en las que se ha envuelto por
sUs propias incapacidades o por sus visiones
de corto plazo para entender y accionar
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en los tiempos de transformacion actuales
(Sloterdijk, 2014).

Nos encontramos en tiempos cuya velocidad
delos cambios suele sermucho mdsrdpidos de
lo que podemos entender o dar explicaciones,
la capacidad de calibrar constantemente
las instituciones publicas como sus politicas,
requiere de nuevas formas de gestionar los
asuntos publicos en sociedades cada vez mds
digitalizadas.

La incapacidad para conducir y coordinar la
accion colectiva hacia niveles razonables de
infegracion, igualdad, protecciéon y seguridad
social, parecen estar rebasados por Ias
transformaciones sociales, econdmicas vy
tecnoldgicas en curso; varias de las respuestas
del gobierno son inefectivas y dan pie a
sifuaciones y riesgos de gobernabilidad por
sus defectos de informacién, equivocaciones
analiticas o de comunicaciéon y por las fallas
operativas de gestiéon y de liderazgo. Bajo
este contexto, parece ser que la democracia
ha sido eficiente en generar gobiernos de
valores, pero insuficiente para asegurar
resultados (Aguilar, 2018, pdg. 2). La cuestion
por dilucidar es si en un contexto de crisis, la
sociedad prefiere una democracia de valores
o cualquier otfra forma de gobierno capaz
de asegurar los resultados, aun a expensas
de sacrificar la misma instifucionalidad
democrdatica.

La politica -como ejercicio del gobierno-
aparece como mera administracion de un
sistema que ya no sabe ni puede controlar
por si misma. Su fradicional capacidad para
proteger a la sociedad, guiarla y emprender
reformas depende ahora de instrumentos que
se escapan a sus recursos habituales. Hoy la
politica transmite la imagen de estar privada
de la posibilidad de decidir codmo debe
gobernar. El Estado, la unidad de accién
politica por excelencia, aparece sujeto a
los constrenimientos que le imponen otros
Estados, los "mercados”, o todo un conjunto
de imperativos sistémicos sobre los que ya no
tiene conftrol (Vallespin, 2020).

Esta gestion publica busca un accionar
complejo de las administraciones para
la reduccidon de las incertidumbres,
transformdndolas  en  certidumbres, sea
porque las instituciones publicas imponen
restricciones, determinan la asignacion de
recursos, se adoptan normas de regulacion
del comportamiento social o econdmico,
se determinan las reglas de juego para la
resolucién de problemas, como incluso se
promueve un enfoque particular para el
desarrollo; induciendo asi, cambios con el
objeto de preservar el bienestar del conjunto
de la sociedad (ver Diagrama N°1).

Diagrama 1. Desafios de la gestion pUblica en
las ciudades
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La generacidon de capacidades para la
administraciéon publica enlos nuevos contextos
implica incorporar una serie de variables
no siempre tomadas en cuenta propias de
las nuevas circunstancias producto de los
cambios culturales, tecnoldgicos, econdmicos
y conceptuales. Esto a su vez obliga a la
constante capacitacién o actualizaciéon
profesional de las personas funcionarias
publicas para facilitarles la correcta gestion
del conocimiento dentro de las instituciones y
de esta manera poder sortear con creatividad
las demandas ciudadanas.

Para entender la capacidad de gestion es
preciso conocer lo que son, como y por qué
estdntejidasy sostenidas, y qué consecuencias
provocan en diversos escenarios. La
comprension de la gestion publica es un
proceso caracterizado por el constante
aprendizaje y adaptaciéon, lo que se hace,
cdmo se hace, por qué funciona bien o mal,
como se crean las modificaciones e incluso,
el como fransmitir este conocimiento a otros
contextos, instituciones y actores (Ostrom,
Comprender la diversidad institucional, 2015).

Las preguntas elementales y directas pueden
surgir sélo si ya no hay, ni son vdlidas las
respuestas  formuladas por la fradicion,
razodn por la cual debemos replantearlas de
nuevo (Arendt, 2018); en momentos que
por razones de los cambios econdmicos,
sociales o politicos le dan un nuevo contexto
y significado, puesto que estamos ante la
emergencia de fendmenos complejos y en
los cuales la elasticidad de los conceptos e
ideas que conocemos pierden todo sentido
de conexion y validez. Estaremos por ello
en presencia de lo nuevo, en la medida en
qgue seamos capaces de ofrecer razones
bien fundadas sobre las pautas del cambio
y las acciones adecuadas para enrumbar a
nuestras instituciones hacia esos horizontes.

Uno de los principales desafios para el buen
ejercicio del gobierno y la gestion publica
en condiciones de incertidumbres, es la
capacidad de aprender a definir las grandes
preguntas que permitan a la sociedad
construir horizontes futuros compartidos, mds
alléd de las luchas politicas viscerales.

Pareciera que vivimos una competencia de
respuestas y diagnodsticos, sin haber definido

adecuadamente las premisas de partida,
nos centramos y cenimos a una vision sobre
las consecuencias de los problemas del ayer,
sin fener la claridad adecuada del coémo
los contextos actuales influyen, modifican o
potencializan esosproblemas, estamosante un
uréboro, simbolo del ciclo eterno de las cosas
y que en este caso nos recuerda esfuerzos
valiosos e inutiles para iniciar acciones que
al final impiden toda tfransformacion real del
Estado.

Podemos partir de una postura reduccionista,
que entiende a la gestiéon publica como la
funcioén del Estado para atender una amplia 'y
dindmica matriz de desafios y oportunidades
en un esquema de gobernanza global
(local, nacional, regional e internacional)
desde un enframado organizacional propio
y en un marco competencial claramente
establecido, desde el cual ofrece respuestas
institucionalizadas que pueden responder a
distintos niveles de interaccion social, sea por
mecanismos de participacién ciudadana o
incluso por Alianzas PUblico-Privadas (APP).

La gestion publica de la era post pandemia
debe ser un diseno de calidad, orientado al
desarrollo y el alcance de los Objetivos de
Desarrollo  Sostenibles (ODS), asegurando
bienesy servicios publicos de manera efectiva,
eficiente y oportuna, en un pais determinado.

Se deben destacar tres elementos claves
orientados al ciclo de la gestion publica para
el desarrollo: (a) el uso eficaz y eficiente de los
recursospublicosparapotenciarelcrecimiento
de la economia, (b) la internacionalizacién
de los modelos conceptuales de la gestion
por resultados, creando una cultura de
costo/efectividad y rendicion de cuentas, vy
finalmente (c) crear una logica de cadena
de produccion de valor publico, haciendo
un énfasis en los impactos, como los efectos
de las politicas publicas, de forma tal que la
administraciéon publica tiene las atribuciones,
competencias y responsabilidades para
organizar distintas fases para la maximizaciéon
de los resultados (CEPAL, 2020).

Entre la diversidad de criterios, se podria
identificar que la gestién publica es producto
de una evolucion histérica de la accién
administrativa, que en los términos de Weber
constituye laforma pormedio dela cual Estado
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asume su Vvisibilidad hacia la ciudadania,
en tanto que esta accion tiene lugar, en un
contexto burocrdtico en sus dimensiones
organizacionales e institucionales, al servicio
de un interés publico y de forma simultdnea
respondiendo un objetivo mayor: el control y
el dominio (Webber, 1964).

Por tanto, constituye un programa de reforma
del sector publico orientado a reemplazar los
enfoques de administracién por la gestion,
sustituyendo  los  modelos  burocrdticos
o modelos de administracion basados
en contratos -hasta donde sea posible-,
asegurando una reduccién, simplicidad
y eficiencia de la administracion publica
(Shafritz, 1988).

Indistinfamente,deunauotraposicion, estamos
ante un proceso de resignificacion normativa
de las administracién de la ciudad en la era
digital para atender los asuntos publicos,
en dindmicas de constante aceleraciéon
y cambio para: resultados basados en la
eficiencia, efectividad y la calidad del insumo
publico brindado (1), sustituir estructuras
jerarquicas, rigidas y engorrosas por modelos
mads descentralizados, simples y considerando
los tiempos de proceso (2), un incremento
de autonomia de los gestores publicos,
especialmente de los controles de las
agencias centrales (3), nuevos enfoques de
evaluacion institucional e individual basado
en criterios de objetivos de ejecucion (4), la
posibiidad de hacer disponibles recursos
humanos y tecnoldgicos en contextos de
constante innovacion y penetfraciéon de
las tecnologias disruptivas (5), y una mayor
sensibilizaciéon entre las administraciones como
hacia la sociedad de que muchos objetivos
estratégicos pueden realizarse en una maitriz
amplia de oportunidades con las APP (6).

Aspectos que son posibles al modificar un
enfoque propio de la década de los anos
70’s de una gestidn sectorializada, para
transitar hacia modelos de intersectoriales,
interinstitucionales e interactoriales,
asegurando una red colaborativa mds alld de

los marcos competenciales -competencias
propias, compartidas 'y concurrentes-;
fortaleciendo las condiciones adecuadas
para la implementacién de politicas publicas
concertadas y planificadas en la ciudad.

La gestion publica requiere ir mas alld de una
serie de ritos institucionales o incluso de una
vocacion de gobierno de fontaneria que se
centra en atender los procedimientos -y sus
fallas administrativas-, sin agregar valor publico
real. La cura de esta aparente enfermedad
no radica exclusivamente en mejorar los
procesos administrativos o la incorporacion
de tecnologias disruptivas. Estas no son un
remedio, sino que consfituyen un requisito
previo.

La gestion publica de las ciudades requiere
de sistemas complejos de informacién para
asegurar la toma de decisiones basada
en evidencia; asi como, la formulacion de
modelos de acciones futuras e identificar
acciones derivadas.  Esta combinaciéon
permite ampliar la matriz de temas futuro,
es decir, aquellas ofras dreas que son poca
o escasamente consideradas, pero que en
un horizonte cercano determinardn una
incursion estratégica y planificada, o una
gestion de contingencia. Para alcanzar
esto, es fundamental iniciar con procesos de
fransferencia de habilidades y competencias
para gestionar las complejidades, al igual
que dotar de adecuados instrumentos
para absorber tecnologias disruptivas (ver
Diagrama N°2).

En la imperfeccion misma de la gestidon
puUblica radica su capacidad de innovarse
con férmulas politico-institucionales que
ofrezcan un sélido diseno institucional, flexible
y propio de los tiempos; en sintesis su habilidad
y capacidad parareconocerlo relativamente
nuevo, siendo en muchos casos, algo ya
conocido pero puesto en un contextoinéditoy
experimenta por tanto una nueva valoracion:
“(...) distinguir el futuro esperable que viene
ceteris paribus -que podemos anticipar de
experiencias anteriores- de la innovacion
radical que surge frascendiendo el horizonte
abierto porlas experiencias y que no responde
a ninguna expectativa” (Innerarity, 2009, pag.
72).
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Diagrama 2. Hacia una innovacién en los
gobiernos
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La articulaciéon estratégica entre actores de
la sociedad y gobierno adquieren relevancia
a la hora de ofrecer respuestas y soluciones
a las problemdaticas actuales. La nocion
de ecosistema es Util para comprender la
diversidad del conjunto de participantes
que forman la comunidad; su amplitud de
intereses, conocimientos e incertidumbres, lo
que es parte indispensable para el didlogo, la
generacion de nuevos saberes y la entrada
de logicas disruptivas en la direccidon de crear
alternativas concretas en el espacio y tiempo
exigido.

La labor de las universidades, las empresas
privadas, centros de investigacion y gobierno
vienen a completar una fase de creacion
de ideas deftonantes de cambio en las
estructuras institucionales y sociales. Cuando
la gestiébn publica renuncia a construir de
forma colectiva los horizontes a futuro que
inspiren y motivan, deja de actuar como
mediacion de la deliberacién democrdtica y
se convierten en simples anabolizantes de la
discusion politica a través de la gestion de los
problemas del ayer.

Es fundamental no solo la transferencia del
conocimiento, sino también las velocidades
de las administraciones publicas para

desaprender y reaprender nuevos conceptos
e ideas, promoviendo Ila creatividad
indistinfamente de su punto de origen y la
generacion de un pensamiento critico vy
disruptivo, para ser mds inteligentes que las
crisis. De esta forma, podemos crear nuevos
enfoquesy estimularlos cambiosinstitucionales
necesarios.

La importancia de contar con disenos
institucionales fuertes para asegurar una
mayor eficiencia y capacidad de resiliencia
de las administraciones publicas en la ciudad
ha sido un tema profundamente abordado
por multiples autores (Shepsle, 1986) (Osborne,
1992) (Carrilo, 2001) (Colomer, 2001) (North
2005) (Giménez, 2019), disenos que han
de partir de los contextos propios, de las
estructuras de redes interorganizacionales,
de los valores, simbolos, normas y actores que
generan sentido y la interpretacion de las
acciones; es asi, como las administraciones
puUblicas deben ser comprendidas mds alld de
una logica legal, normativa o politica.

Disenos institucionales que por su naturaleza
pueden tener un desenvolvimiento en
contextos turbulentos, en los cuales la
informacién nunca es precisa o suficiente,
y la movilidad de posiciones de los actores
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suele crear grandes incerfidumbres vy
especulaciones. Cuando ello ocurre, se deriva
en:

Una incapacidad de andlisis predictivo,
para dar paso a una comprensidn de las
estrategias de los ofros, perdiendo asi el
sentido propio de direccionalidad en la
decision.

Alcentrarseenlourgentesobreloimportante,
asi como una lectura demasiado anclada
en la coyuntura particular, y por ende se
pierde la capacidad del entendimiento
de las tendencias de horizonte (escaneo
de radar -scanning radar-); asumiendo
una conduccidon de los horizontes politicos
desde el espejo retrovisor.

La capacidad de formular y gestionar
estrategias hacia futuro es sustituida por
formas de pensar y actuar en términos
intuitivos, y en el mejor de los casos por
observacion y percepcion de lo inmediato.

Apostar por disenos institucionales fuertes,
es ir mds alld de las tendencias o los vientos
politicos, es iniciar un proceso de gestion de
cambio, que den paso a la creatividad, a la
imaginaciéon, a la busqueda de alternativas
innovadoras, con dosis de realismo vy
potenciaciéon de lo posible en un contexto de
un futuro deseable y alcanzable.

Giménez (2019) argumenta la necesitad
entonces de apostar a una mayor
coordinacién, lo cual equivale a su vez a
una mayor eficacia, puesto que los grandes
desafios democrdticos es la atencidn a
los problemas multidimensionales, de ahi
la importancia de pensar en las Unidades
de Gestion Estratégica -delivery units- que
permiten eliminarinconsistenciasy favorecerla
implementacién de las politicas transversales.
Politicas que por su naturaleza exigen mayor
congruencia de la informacién y por ende
herramientas tecnoldgicas adecuadas para
adoptar decisiones basadas en la evidencia
y asegurando la interoperabilidad.

La gestiobn publica en entornos que son
dindmicos e inciertos requiere de disenos
complejos y ecosistemas institucionales de
cooperacion para identificar problemas en
una vision multidimensional enmarcada en
las megatendencias, especialmente de las

ciudades digitales del futuro, para lo cual la
innovaciéon de procedimientos y la aplicacion
de tecnologias disruptivas en el manejo y
andlisis de datos, constituye una condicion de
partida. Al mismo tiempo, las administraciones
puUblicas requieren ser mds simples para
atender los bienes y servicios, con trazabilidad
y valor agregado en un mundo digital en el
que los tfiempos de espera no existen.

La complejidad exige una capacidad de
respuesta oportuna, flexible y adaptada a las
necesidades de la ciudadania; de ahi que
se requiere hacer una apuesta en términos
de Sunstein (2014) por la simplificacién de la
arquitectura decisional del Estado.

Simplificarinicia poruna aplicacionssistemdatica
de los andlisis de coste/beneficio, el cual
ayuda a descartar las infuiciones y reacciones
gue nos llevan en direcciones equivocadas y
potencialmente peligrosas; como segun nivel
es comprender el origen de las dificultades
innecesarias, los expertos pueden desarrollar
un alto nivel de especializacién y profundidad,
pero carecen en ocasiones de una apertura
hacia ofros enfoques y dimensiones, o bien
se han arropado con marcos cognitivos y
costumbresinstitucionales, que lesimpiden dar
un salto hacia la fransformacién, en defensa
del valor de una prdctica pasada la cual se
reproduce en la cofidianeidad, de ahi que es
fundamental abrirse hacia el conocimiento
y la expectativa de la ciudadania. Entre
las multiples variables a considerar en los
procesos de simplificacién de la arquitectura
decisional, es la responsabilidad de una
buena comunicacién e informacion del
proceso, como del resultado, los aportes de la
sociedad, aunque sean criticas desmedidas,
son siempre procesos de mejora continua
(Sunstein, 2014).

3. Los pendientes del hoy, las crisis del
manana

Las percepciones y expectativas sobre los
rendimientos de la gestion publica contribuyen
a mejorar las condiciones de confianza y
legitimidad del gobierno, a través de ella es
posible canalizarmultiplesy volatilesdemandas
sociales que desbordan las capacidades
de gestion de las ciudades; presiones que
exigen respuestas inmediatas, eficientes
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y eficaces, obligando intrinsecamente a
las autoridades politicas a situarse en un
proceso de interlocucidn caracterizado
por: la judicializaciéon administrativa, una
creciente predominio de actores colectivos
que producen un incremento exponencial de
la pluralidad de intereses y con ello afianzan
las crisis de representatividad, una teatralidad
politica mayor carente cada vez mds del
debate de ideas y propuestass en sociedades
con mayor inestabilidad social, politica vy
econdémica.

De ahi que, cada vez mds el ejercicio de
gobierno en las ciudades requiere de la
habilidady capacidad para gestionarsistemas
complejos, apartdndose de la micro gestion
publica y no tanto excelentes oradores o
influencerse en las redes sociales. Después de
todo el arte de gobernar es la habilidad de

Lo imperceptible
CONOCIDO

*

Lo inaccesible

T —————————

en cuanto las razones y criterios del por qué
una alternativa constituye una mejor via que
cualquier ofra, en un contexto determinado y
con una responsabilidad hacia el futuro.

Las respuestas del gobierno a las demandas
sociales insafisfechas no son  tareas
postergables, puesto que las demoras del hoy,
son las semillas de los conflictos potenciales
del manana. Una tendencia derivada sea
por el predominio de la teoria econdmica
tradicional, o por una compresidén sobre la
temporalidad de los cambios del futuro, al
percibirlos como un asunto lejano y distinto
(ver Diagrama N°3).

Diagrama 3. Complejidad e incertidumbres
desde la gestion publica de las ciudades

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Miklos, Jiménez, & Arro-
yo, 2008) (Manucci, 2010) (Innerarity, Una teoria de la democra-
‘

Lo inexistente

POSIBLES
DERIVACIONES

SITUACION DE
ANALISIS

-
| DISRUPCION |

DISENAR
-

escoger, comunicar, pero sobre todo educar,

5 La calidad democrdtica de los sistemas politicos descansa en
su capacidad para promover y consolidar el disefio de un con-
junto de reglas y principios adecuados, a través de los cuales se
determina el cémo y el quién participa en la adopcidén de las
decisiones publicas, y de igual manera los marcos para la ma-
nifestacion de las interacciones publicas y privadas que dotan
de cardcter identitario a los tejidos sociopoliticos existentes. Es
asi como estas reglas de juego deben ajustarse continuamente
a los factores enddégenos y exdgenos, para determinar la apli-
cabilidad correcta de una serie de principios elementales, ga-
rantizando las mismas oportunidades de igualdad y equidad
de participacion en la vida publica.

6 Término para designar a las personas con una aparente o real
credibilidad desarrollada en una o varias plataformas de Ias
redes sociales, y que en principio tiene una habilidad para influir
o permear la opinidn de sus seguidores. Se les considera como
expertos por expresar sus opiniones, juicios y percepciones, que

RESULTADOS RESULTADOS
ESPERADOS

CRISIS

ENCONTRADOS PARADIGMATICA

G < Percepciones (gestionar)

s @ Alternativas (crear realidades)

POSIBILIDADES
et () LiINES ( integrar experiencias)

cia compleja, 2020)

Entalsentido, una delas tareasimpostergables
es que la gestion publica de las ciudades
es pasar de los tfemas conocidos, hacia lo

en muchas ocasiones, son simplemente cajas de resonancia
de oftros influencers.

7 Una de las razones es que el largo plazo no nos llama la aten-
cién y no nos preocupa, especialmente porque las emociones
mas fuertes se asocian, bien con los beneficios mds inmediatos,
bien con los costes a corto plazo. Silos beneficios a corto plazo
llevan aparejado algo que, sabe muy bien o es muy divertido,
pueden imponerse a cualquier otra consideracién. Lo mismo
puede aplicarse a los costes a corto plazo que a priori parecen
elevados, como ir al médico o ponerse a dieta (Sunstein, 2014,

pdag. 78).
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imperceptible y para ello requiere ampliar su
capacidad de lecturay de andlisis, ampliando
asi la matriz de temas futuros en los cuales
se puedan disenar alternativas futuras, para
atender incluso crisis, que en la actualidad no
se perciben como tales.

Como bienloindican Vargas, J.P. & Sancho, R
(Tallar el Cetro Presidencial, 2018) el ejercicio
del gobierno requiere de estructuras del
conocimiento para la toma de decisiones, a
efectos de identificar, analizar e interpretar las
transformaciones sociopoliticas actuales, asi
comodecodificarlastendenciasconvergentes
y ciclos de ruptura hacia el futuro. Estructuras
con una profunda habilidad comunicacional
para fransmitir aquello desconocido o©
poco asimilado, y hacerlo entender en su
complejidad a las instancias de decision y de
estas a la sociedad en general.

En concordancia con esta argumentacion,
la politica publica constituye siempre un
objetivo en movimiento entre las certidumbres
e incertidumbres, un proceso en el cudl
los resultados no siempre podrdn estar lo
suficientemente claros y por ende requiere
de procesos de flexibilizacion, adecuacion y
atenuacién. Un proceso en el cualla constante
intervencion de diversos interlocutores nos
hace avanzar o retroceder, y en donde
el conflicto es un elemento expreso de su
realidad, que a su vez contribuye a tensar los
disenos y capacidades institucionales para su
transformacion.

No obstante, la gestion publica ha venido
operando  principalmente sobre logicas
presentes y modelos de planificacion basados
enlas expectativas del pasado, sin capacidad
de atenuarse a las transformaciones y las
megatendencias; de forma tal, que las logicas
de anticipacion han sido vaciadas por la
prevencion y la precaucion, sin enraizar una
cultura de innovacioén disruptiva y prospectiva.
Esta miopia de la temporalidad en la gestion
publica de las ciudades ha dificultado el
entender las amenazas y las crisis bajo una

8 Los modelos de organizacion de asesoria presidencial, indis-
fintamente de su esfructura o de su nivel de instifucionalidad,
son equipos invocados a la innovacidn, la prospeccién aplica-
da y el pensamiento disruptivo. Promueven una innovacioén al
hacer comparecer lo que nunca habiamos pensado, transmu-
fando el valor de algo que era visto y conocido desde siempre,
hacia nuevas formas de entender y construir nuestros marcos
cognitivos (Vargas & Sancho, 2018)

lectura errada de la distancia geogrdfica, en
conclusion, la politica se ha preocupado por
gestionar el presente.

El accionar de las administraciones publicas
-conladiversidad de paradigmas dominantes-
se ha preocupado por conducir los problemas
pasados y presentes, sin una claridad de un
entramado capaz de dotar una panordmica
integral y futura, “(...] se ha centrado
exclusivamente en lo que se quiere resolver
y en la poblacién objetivo particular que se
quiere atender, sin tomar en consideracion la
complejidad de la composicion y causalidad
del problema publico particulary del contexto
de vida de su poblacion objetivo, sin registrar
y definir las relaciones que el problema
objeto de la politica publica tiene con otros
problemas (...)" (Aguilar, 2018, pdg. 20)

La cuestion ahora es saber si la gestidon
publica, tal y como le conocemos, es capaz
de anticipar estas posibilidades futuras en un
contexto de diversas incertidumbres, y si en
estos marcos puede operar para identificar
los problemas del presente y del futuro con
politicas basadas en modelos intersectoriales
y de gobernanza multinivel, generando una
sensibilidad intergeneracional y multiactorial
con criterios de legitimidad, responsabilidad,
eficacia y eficiencia (Axelrod R., 1976).

Estaomos ante una tarea impostergable,
la necesidad de que las administraciones
publicas contribuyan a deconstruiry reconstruir
sUs procesos mismos de actuacion, dilucidar
sobre sus capacidades en la implementacion
de politicas, y a comprender un complejo
andamiaje de relaciones interinstitucionales,
donde la coordinaciéon no siempre tiende a
ser el elemento de cohesion de la ingenieria
del Estado (Vargas J., 2011).

De ahilaimportancia de poner énfasis, ahora,
no solo en los contenidos de intervencion,
sino también la forma en que se toman las
decisiones, la inclusion de los niveles de
gobierno enlaelaboraciéon e implementacion,
einclusounadindmicaderelacionesde mutua
dependencia, donde las partes se enfrentan
y hegocian en condiciones desiguales para la
atencion de las prioridades. Por tanto, desde
la formacién de la agenda publica se requiere
de una comprension de su viabilidad y su
sostenibilidad, y para ello debemos transitar
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hacia: (a) un andlisis de la solucion presente
y efectos futuros, (b) el grado de apoyos y su
sostenibilidad, y (c) determinar la matriz de
impactos presente y futuros (Vargas J., 2011,
pPAags. X - Xii).

El primer nivel de andlisis es fundamental
para clarificar si las respuestas se encuentran
vinculadas a una solucidon directa del
conflicto, sea manifiesto o potencial, pues
se pueden formular planes de contfingencia
en lo coyuntural -centrado en los aspectos
detonantes y ofreciendo respuesta de
mitigacion- pero sin permear los factores
estructurales y por ende con las posibilidades
de reincidencias futuras.

El segundo aspecto, entendido como los
grados de apoyo, puede ser de cardcter
politico o social, y menciona las capacidades
de articulacion para definir horizontes futuros
compartidos, el saber identificar aquellos
grandes problemas en los cuales requerimos
un consenso minimo bdsico para alcanzar
un cierto nivel de desarrollo. Si bien, desde la
palestra politica se suelen generar soluciones
ambiguas para una mayor capitalizacion de
apoyos, este tipo de formas tienden a ser mas
inestables y voldtiles.

El tercer aspecto es el conjunto de posibles
efectos directos y colaterales, producto del
tipo de intervencion publica generada. En
ocasiones, una accion publica puede obtener
resultados positivos en el inmediato plazo,
pero incrementar los costes al largo plazo.

Esto nos lleva a la importancia de
coémo gestionar los cambios desde las
administraciones publicas, lo cual requiere
tantfo de un liderazgo personal como
instifucional, para crear las condiciones
propicias desde un complejo y dindmico
conjunto de relaciones publico-privadas,
sin ocuparse de forma aislada de uno de
sus componentes, sino por el contrario en
conectar y equilibrar todos los elementos con
una visén de atemporalidad del valor publico;
en dindmicas presentes y futuras, capaces de
generar nuestra matriz de oportunidades y de
condiciones.

De esta forma serd factible entender de qué
forma se equilibran entre si los elementos, vy
como los cambios presentes y potenciales

repercuten en el sistema, al igual de qué
manera las secuencias y el ritmo afectan el
conjunto de estructuras.

Por ello, toda intervencion social requiere
de procesos mds sutiles y combinados que
vayan de la mano de la presente evolucion
y adaptacién tecnoldégica, puesto que los
sistemas complejos estdn continuamente
organizdndose a si mismos. Esta situacion
nos debe llevar a examinar la congruencia
enfre la complejidad del sistema y la de
sus problemas, pues los aumentos de las
incertidumbres del enftorno obligan a un
incremento de la complejidad del sistema,
en términos de anticipacion y de respuesta;
y en concordancia, la politica requiere
apuntar hacia combinacién entre la medida
que acepta la complejidad del sistema y la
influencia que tendrdn sus intervenciones en
la realidad emergente de las sociedades
(Innerarity, 2020, pags. 34-36)..

En esta gestion de la complejidad de las
administraciones  puUblicas se  requiere
comprender el cémo los acuerdos politicos
institfucionales afectan o condicionan la
accioén colectiva, estableciendo restricciones
y oportunidades para la ftoma de decisiones y
como elcambio ocurre a partirde la alteracion
incremental de los acuerdos institucionales,
surgiendo asi el marco de andilisis y desarrollo
institucional -ADI- (Kiser & Ostrom, 1982).

Una respuesta, es el recurrir a los enfoques de
la regulacion publica como incentivo para
incrementar la innovaciéon en las ciudades.
La regulacion contribuye a digerir muchas de
las incertidumbres en certidumbres, puesto
que las administraciones publicas desde un
marco regulatorio imponen restricciones al
comportamiento de los agentes econdmicos,
o inducen a cambios en el entorno donde
se desarrollan sus actividades con el objetivo
de preservar el bienestar del conjunto de la
sociedad.

9 A cuanta mds complejidad propia, mds complejidad exte-
rior se puede reducir, mds amplio es el radio de la percepcion
y mayores son los dmbitos de juego de la decision. La flexibi-
lidad seria un caso de esa capacidad, por ejemplo, frente a
una estabilidad indeseable; la simplificacién (de si mismo y del
entorno) podria entenderse, por el contrario, como una conse-
cuencia del déficit de la complejidad propia (Innerarity, 2020,
pdg. 37).
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La regulacion como promocion de la
innovacion debe de estar centrada en
la eficiencia, la proteccion, el control y la
estimulacion del mercado y de la sociedad:;
contribuyendo asi a la fransicion y el modelaje
de marcos cognitivos. De esta manera

se influye o se modifican las matrices de
incentivos, riesgos, costes a la innovacion,
comportamiento social (ver Diagrama N°4).

Diagrama N°4. Asimetrias e innovacion

¢Flexibilidad normativa? Determina los medios especificos a emplear o
concede una libertad para determinar las tecnologias y procedimientos
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complejidad

Canalizacion de
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pre-concebidas

Regulacion
gradual
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Fuente: Elaboracién propia

El desafio de nuestras instituciones publicas de
las ciudades inteligentes no es la inestabilidad
perse porlaincertidumbre de nuestros tiempos;
sinolainestabilidad debidaaque noserealicen
los cambios necesarios. No necesariamente
la informacién y el conocimiento se fraducen
en una comprension del presente vy las
fransformaciones, o en la capacidad para
operar en los cambios. Mds alld de una
convergencia de soluciones, el ejercicio del
gobierno requiere de una convergencia de
problemas, en especial en aquellos que aun
no se identifican o no se perciben.

La regulacién publica puede ser econdmica,
social o institucional, y cuando se restringe
a su capacidad de incentivar la innovacion
se podria concebir desde un dmbito social
orientada a la mejoria de los servicios publicos
y generacion de mejores bienes publicos; o
también desde una perspectiva de mercado
orientada a mejorar y asegurar la calidad
en los productos, bienes y servicios hacia
la sociedad. En uno u ofro dmbito, esta
regulacion orientada a la innovacion requiere
de flexibilidad, exigencia e informacién.

Reduccién de asimetrias de
la informacioén

Una regulacion flexible en el sentido de
(a) el grado en el que impone u obliga su
cumplimientoy (b) el grado en que especifica
su forma de cumplimiento; la exigencia hace
referenciaalaevolucion delcambio necesario
en los productos o procesos, asi como, los
recursos minimos que se deben destinar
para cumplir las normas especificadas, sea
en un sentido de regulaciéon disruptiva (una
regulaciéon de un solo paso) o una regulacion
gradual (por fases sucesivas en funcion de
innovaciones incrementales). La informacion
es fundamental pues de ahi se nutre la
capacidad de gestion del conocimiento vy
mejora confinua, lo fundamental es crear
procesos para reducir las asimetrias de
informaciéon y avanzar hacia la construccion
de estdndares de calidad

Los procesos de decision regulatoria requieren
de una identificacién de actores, claridad
de preferencias sobre sus ganancias y/o
pérdidas inmediatas y futuras; asi como, la
solidez de los procedimientos para adoptar
cualquier modificacion (Shepsle, 1986) (De
Vries, 2010). Por consecuente, a una mayor
cantidad de actores sean estos con poder de
decision o poder de veto y un bajo poder de
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conftrol de la agenda para inducir coaliciones
predeterminadas, los resultados tendrdn una
inclinacion hacia el statu quo o a mdrgenes
minimos de transformacion, sin dar paso a
una regulacién con vocacion a la innovacion
publicar (Tsebelis, 2002).

De esta forma, avanzar hacia la innovacion
publica puede ser por (a) accidente —-lo que
simplemente sucede-, (b) por evolucion -
se han dado mecanismos de seleccion,
habitualmente de naturaleza competitiva,
que determinan la supervivencia de prdcticas
especificas-, o bien (c) por una intervenciéon
infencional -efecto de una intervencion
deliberada por parte de los agentes dotados
de intencidén y busqueda de un objetivo.

El diseno insfifucional representa  un
mecanismo de solucion de conflictos
actuales y potenciales, que requiere de un
liderazgo politico e institucional imaginativo

demandas; se necesita de habilidad para
infegrar andlisis descriptivos con andlisis
predictivos, e inclusive el poder identificar las
adecuadas plataformas institucionales aptas
alas realidades historicas, politicas y culturales
de una sociedad, sin caer en la tentacién de
anclajes hacia el pasado, sin posibilidad de
adaptacion y tfransformacion.

Para comprender las oportunidades de
la innovacion publica, se requiere prestar
atencion a los procesos de establecimiento
de la agenda y el consecuente proceso de
toma de decisiones, una lectura sistémica al
considerar los insumos o problemas sociales
que demandan una solucion politica (inputs)
y el producto final del proceso de discusion
y toma de decisiones que se plasma en la
politica publica (outputs) -ver Diagrama N°5-.

Diagrama N°5. Innovacion publicay horizontes
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10 Las estrategias de los actores y sus interacciones en un esce-
nario social pluralista pueden producir elecciones sociales es-
fables, aunque a veces no deseadas o ineficientes, gracias al
papel de las instituciones. La estabilidad, por tanto, es un resul-
fado de los costes impuestos a ciertas esfrategias y de los me-
canismos de agregacidn establecidos por las reglas institucio-
nales. No obstante, aun cuando una perfecta alineacién entre
actores y preferencias se haya conjugado, siempre el factor
institucional asumird una posicién privilegiada, pues al final de
cuentas son las instituciones las que regulan los conflictos de la
sociedad y por ello su sobrevivencia.

Fuente: Elaboracién propia

La accion colectiva no es simplemente el
resultado agregado de esfuerzos individuales
cuyo objetivo esla maximizacion del beneficio,
o bien de comportamientos reactivos a una
estructura institucional. La accién colectiva
se concibe como resultado de la confluencia
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de fuerzas estructurales que buscan moldear
el comportamiento social, estableciendo
incentivos y restricciones, pero que a su vez
también se ve permeada por las acciones
que ejercen los individuos, quienes a su vez son
influenciados por el contexto donde confluyen
al mismo tiempo problemas y soluciones para
un determinado issue’ (Zahariadis, 1999).

La ambigUedad se fundamenta en parte
en la forma tan diversa en que los actores
interpretan un mismo asunto o fendmeno,
donde la informacién no solo es desigual, sino
que la interpretacion de esta se encuentra
sujeta también a las percepciones subjetivas
de losindividuos, donde se consideran valores,
actitudes y formas distintas de apreciar un
mismo fendmeno, dependiendo de una
maftriz de oportunidades por fres tipos diversos
de corrientes: problemas, politicas publicas y
politicas. Siendo en muchas ocasiones, que
la respuesta puUblica va como consecuencia
posterior a una crisis, en la cual se pierde toda
capacidad predictiva (Kingdon, 1984).

La primera corriente, la innovacion desde
los problemas, se destaca porque los
elaboradores de politica ponen su atenciéon
en unos asuntos mientras que deciden
ignorar ofros. La atencion que pongan sobre
determinados asuntos dependerd en parte
de las condiciones del contexto y de las
caracteristicas del problema, lo cual hace
gue unos asuntos sean de mds interés que
ofros=.

La segunda corriente de la innovaciéon desde
las politicas, en ella confluyen las ideas de
los actores politicos en torno a un asunto de
interés comun, las cuales son transmitidas a
través de foros, eventos, reuniones etc. Del

11 Es en ese contexto dindmico y cambiante, el marco de co-
rrientes multiples intenta determinar por qué algunos temas o
asuntos de la agenda logran ser reconocidos como problema
publico y su consecuente discusion, frente a ofros que no lo-
gran siquiera ser incluidos en la agenda. Se concede especial
atencién a la ambigUedad en el proceso de discusion politico,
entendida esta como un estado en donde se cuenta con mu-
chas formas de pensar acerca de la misma circunstancia o fe-
némeno, que no necesariamente pueden acercarse, creando
vaguedad, confusidn y estrés.

12 La relevancia de los problemas es determinada por los indi-
cadores, que permiten identificar si una situacién o condicién
puede ser definida como problema y de interés politico. Es
decir, los indicadores permiten crear un proceso de seleccién
politica de aquellos asuntos que importan y cudles no, donde
la manipulacién de indicadores por parte de los empresarios
politicos tiene como objetivo brindar mayor visibilidad o rele-
vancia a unos asuntos, cuyo objetivo es capturar la atencién
gubernamental sobre esos asuntos.

flujo de ideas -inteligencia de las multitudes-
se desprende de la discusion sobre el tema de
interés comun, solo algunas logran perdurar
en el tiempo mientras que ofras tendrdn una
relativamente vigencia, o se refundirdn con
otras ideas, incluso algunas otfras dejardn de
ser consideradas.

La tercera corriente, sobre la innovacion
politica, se origina en quienes toman las
decisiones, partidos politicos, grupos de presion
y la opinidn publica. Constituye un matriz de
interacciones dindmicas determinadas por las
percepciones, expectativas de satisfaccion,
estados de dnimo de la sociedad en general.

La innovacion publica implica reflexionar
sobre lo sustantivo y prestar atencién a las
conexiones, pues el desafio no se encuentra
exclusivamente en la definicion de los
alcances y limites del contenido de la politica,
sino también enlas basesinstitucionales donde
emergen las relaciones de colaboracion,
coordinacién y cooperacion en sus procesos
de implementacién, control y evaluacion.
Es asi como es impostergable entrar a una
mayor comprension operativa de la gestion
de cambio y la forma en la cual operan las
instituciones publicas.

Los resultados de una perspectiva u ofra
llevard siempre a puntos de tensidn entre
la formulacién de un modelo normativo
perfecto o bien estructuras de cardcter
empirico susceptibles a la perfectibilidad.
El supuesto medular del diseno institucional
es una adecuada correspondencia con los
enfornos internos y externos, ello implica que
su conceptualizacién normativa y prescriptiva
debe lograr niveles 6ptimos de coherencia
intrainstitucional como interinstitucional, en
armonia con el resto de la ingenieria de las
administraciones publicas.

Las opciones estratégicas de los actores son

13 Los criterios de seleccion de las ideas dependen de la via-
bilidad técnica y de aceptacién conforma a los valores domi-
nantes del momento, asi como los niveles de pertenencia de
estas ideas ligadas a las creencias de una red o comunidades
de actores. Cuantos mds cohesionadas y pequefas sean es-
tas comunidades, mayores capacidades tendrdn para defen-
der sus ideas, dada la poca heterogeneidad de sus miembros
(Kingdon, 1984).

14 En ocasiones, la falta de coherencia puede responder a
incentivos para alentar la falta de armonia y por tanto constan-
fes confrontaciones del proceso decisional y con ello mejorar
los niveles de calidad de los resultados institucionales -fenéme-
nos identificados como irritantes institucionales (Goodin, 2003).
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guiadas por sus percepciones actuales o
futuras de sus beneficios y costos esperados,
lo cual condiciona su propia capacidad
decisional. Los actores operan dentro de
las reglas, pero también son capaces de
establecer y modificar tales reglas, lo que
implican que estdn dispuestos a cooperar
entre si para alcanzar determinados fines
(Schlager & Blomquist, 1996).

El cambio es por consiguiente situacional e
incremental, dirigido a modificar las reglas
operacionales del juego a través de la acciéon
colectiva. Los individuos buscan cambiar
las reglas operacionales inmediatas que les
imponen restricciones o costos, pero no asi
las reglas institucionales que representan un
cambio sustancial en la estructura institucional
y en donde se produce el verdadero cambio.
Los esfuerzos de interaccién con miras al
cambio tienen un impacto reducido en los
niveles operacional y de accién colectiva,
debido a que no altera los acuerdos
institucionales fundamentales®.

La confianza es el taldn de Aquiles en todo
procesodegestiondelcambio,sebasaalmenos
en dos condiciones bdsicas: previsibilidad vy
capacidad. Tanto los funcionarios publicos
como la sociedad en general quieren saber
qué pueden esperar: quieren previsibilidad.
Cuando las reglas bdsicas son modificadas,
en medio del cambio, la confianza va la
deriva; la previsibilidad requiere por ende
de reglas bdsicas claras y entendibles, como
una precision -sin  ambigUedades- de las
infenciones.

Por tanto, el ejercicio del gobierno -y su
gestion publica derivadao- requiere blindarse
de previsibilidad y de capacidad. Cuanto
mAas sepan comunicar y aclarar nuestras
autoridades las intfenciones y sus reglas
bdsicas, mds capaces serdn los funcionarios
publicos de predecir lo que va a ocurrir y de
influir en los acontecimientos, incluso en medio
de coyunturas voldtiles e inciertas. Intenciones

15 En este nivel el cambio sucede dentro de los mdrgenes es-
tablecidos y no conllevan a una modificacién importante de
la institucionalidad; de ahi la necesidad de asumir como tarea
reorientar los cambios hacia la institucionalidad prevaleciente
y las reglas del juego que orientan la accidn colectiva, es decir
a este nivel si se produce sustantivamente un cambio politico
(Ostrom, A Framework for Institutional Analysis. Working Paper.
Workshop in Political Theory and Policy Analysis., 1991) (Schlager
& Blomquist, 1996).

y reglas bdsicas que a su vez requieren de
un diseno apropiado en las administraciones
publicas fuertes y competentes con una sélida
capacidad en la elaboracion de politicas
puUblicas en coordinacidén con otfros actores
pUblico-privados, y sistemas de seguimiento,
evaluacioén y conftrol fiables.

4. Hacia un gobierno inteligente

El principal elemento identitario de la gestion
publica, como bienhemos analizado, debe ser
su capacidad de previsidon y de anticipacion
al servicio de la elaboracién de estrategias
y politicas, ahora no en un sentido de la
micropolitica, sino desde la vision panordmica
de los asuntos publicos, que viven y actuan
en sistemas complejos e inciertos, y ahora
digitales con las ciudades inteligentes.

Para enfrentar los desafios del mananag,
como para reconocer las oportunidades
emergentes, requerimos mayor inteligencia
estratégica en el diseno y funcionamiento del
gobierno de los paises; es decir, la capacidad
de explorarlas evoluciones posibles de nuestro
ambiente y en particular de la sociedad en
contextos locales, regionales y globales.

Una vision en la cual el nuevo réle del
gobierno es adoptar posiciones claras y
seguras, a efectos de proporcionar la vision y
el impulso dindmico que la sociedad requiere
para insertarse ante los desafios de forma
inteligente, asegurando que ocurran las
grandes fransformaciones deseadas.

sComo se puede hacer mejorg No queda
duda que la productividad es el resultado
de la innovacién y el aprendizaje, y sus
incrementos suelen ser enddgenos, por lo
cual las conexiones de las politicas deberian
conftribuir a incrementar la capacidad vy los
incentivos para este aprendizaje, reduciendo
las brechas derivadas de los valores sociales
tradicionales y modernos, en la apropiaciéon
del conocimiento.

El alcance, la facilidad y la rapidez de la
transmisiéon del conocimiento son, en simismos,
rasgos fundamentales de una sociedad del
aprendizaje, ya que el nuevo conocimiento
estimula un nuevo pensamiento y es el
catalizador a partir del cual, surgen las nuevas
ideas y las nuevas creatividades (Stiglitz &
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Greenwald, 2015, pag. 88).

La perspectiva de lainnovacion enlas politicas
es fundamental para un mejor entendimiento
del sistema institucional, las reformas
econdémicas y sociales, ello exige generar las
capacidades y habilidades necesarias en las
administraciones publicas para integrar cada
vez mds enfoques de andlisis predictivosrs.

Sin embargo, no es posible promover la
innovacioéon sin una comprension cultural para
superar las visiones del corto plazo y sin los
esfuerzos de una amplia diversidad de actores,
provenientes de distintos sectores -sean
pUblicos o privados-. El fracaso de las politicas
puede llevar al derroche de los recursos y
al desaprovechamiento del potencial de
muchas tecnologias prometedoras, debido
a la negativa politica para que el Estado
incentive adecuados marcos juridicos vy
regulatorias, asi como la inversién de recursos
puUblicos. Ante estos desafios se requiere “(...)
una construccion de ecosistemas innovadores
que lleven a una asociacion publico-privada
simbidtica y no parasitaria, lo cual serd la
clave para el despegue (...)" (Mazzucato,
2014, pdg. 270) de estrategias para alcanzar
de forma acelerada esta nueva normalidad
post-virus.

Un aprendizaje que desde las administraciones

publicas requiere: partir de la transferencia
de las buenas prdcticas -y una comprension
de los factores que llevaron a experiencias
fallidas-; apropiacion y desarrollo de nuevas
tecnologias -e incentfivar la generaciéon
tecnoldgica-; y mejorar las capacidades vy
metodologias de aprendizaje, para llegar
a una amplia diversidad de funcionarios
publicos. Un esfuerzo que serd en vano si no
se atienden las necesidades de conectividad
y se disena un proceso paulatino en el cual los
servicios publicos del Estado -a nivel nacional
o local- se enmarquen en los modelos de
gobierno digital.

En contextos de sistemas complejos,
incertidumbres e interdependencias, el
gobierno debe innovar en las formas de
entender y operar en las crisis para generar
las condiciones adecuadas del cambio, ello
exige una lectura clara de las tendencias
como también de los ciclos -y sus frecuencias-
de rupturas a efectos de poder inducir ciclos
de estabiidad que contribuyan alcanzar
esas nuevas normalidades, ahora desde
una interaccién de equilibrios dindmicos (ver
Diagrama N°6).

Diagrama N°6. Complejidad, incertidumbres e
interdependencias

Fuente: Elaboracién propia
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16 La innovacién debe tener lugar en la misma base de la so-
ciedady en los valores que en ella subyacen, “(...) ningin Esta-
do puede crear de la nada un conjunto de instituciones y valo-
res que generen el dinamismo necesario para que se produzca
una innovacién autdctona elevada” (Phelps, 2017, pdg. 433)

Equilibrios dindmicos que son posibles
de «alcanzar desde adecuados disenos
institucionales, una gestion publica
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competente y una gestion del conocimiento,
combinacion que asegura diversas formas
de aprendizaje a partir de la adquisicidon de
aptitudes de coordinacién y creacién de
nuevas rutinas, basadas en la emergencia de
nuevos valores y principios”.

La innovacién institucional es el motor del
progreso social, cualquier cambio que pueda
generar beneficios potenciales para el
cuerpo principal del sistema en el entframado
institucional es precisamente la innovacion,
desde la cual es factible alcanzar los objetivos
deseados en el presente, y los deseados
en el futuro desde adecuadas politicas
para aftender las realidades presentes,
inmediatas y potenciales; requiere a su vez de
equilibrios dindmicos complejos, capaces de
recombinar factores y ajustar oporfunamente
la distribucion de diferentes recursos, segun
las necesidades del desarrollo social. Sin
embargo, esta tarea no la puede realizar de
forma aislada el Estado, es fundamental la
construccion de redes diversas y dindmicas,
asegurando una integraciéon de enfoques,
conocimientos, visiones y respuestas: una
tarea impostergable que obliga a un
encuentro necesario, urgente y estratégico
entre las agendas de investigacion de las
administraciones publicas, las universidades,
centros de investigacion, entre otros (Hu,
2020).

Afianzar la innovacién en los Estados no es
una tarea facil ni aislada, requiere de un
dinamismo del gobierno para asegurar al
personal de las administraciones publicas de
un minimo de conocimientos prdcticos sobre
el coémo se genera la innovaciéon y sobre el
cdmo puede verse desalentada en diversos
sectores que van desde la salud, la seguridad,
la industria, entre otros. Una formacion que
a su vez contribuye a un enfoque sistémico
de la complejidad en los asuntos publicos
y privados, y en el que es vital un proceso
reconceptualizar los modelos y l6gicas de la
regulacion (Phelps, 2017, pags. 422-446)

Nos enconframos ante un proceso de
transformaciénprofundaylosdiferentescentros
de poder globales se estdn desplazando de

17 La demanda de conocimientos y de aptitudes a su vez
creard una demanda de aumento en la existencia y en la dis-
fribucién de conocimientos, y la naturaleza de esta demanda
reflejard percepciones corrientes sobre las ventajas de adquirir
diferentes tipos de conocimiento (North, 2006, pdg. 101)

una manera muy rapida entre regiones. Los
fendmenos actuales son complejos y traen
consigo una reconfiguracion profunda en la
forma de hacer y entender el ejercicio del
gobierno. La velocidad de los cambios pasa
por encima de la capacidad de adaptacién
que poseen nuestras instituciones publicas,
cada vez mas es fundamental el aprender a
gestionarlas crisiscomo los cambios necesarios
para la adaptacion.

La gestion de los problemas del manana
se basa en la extrapolacion de tendencias
del pasado y del presente, al igual que los
andlisis predictivos de los ciclos de ruptura,
es reconocer que las situaciones actuales se
caracterizan por una serie de tendencias mds
0 menos pesadas o emergentes, de las cuales
no es posible librarse en uninstante; no se trata
de predecir eventos, sino de proporcionar
pistas acerca de lo posible, probable vy
deseable ocurrencia de éstos, generando
mapas de futuros ideales a manera de
referencia; asi como de preparaciéon para las
condiciones juridico, institucionales, politicas y
tecnoldgicas que requerimos -para una mejor
preparacion- (Miklos, Jiménez, & Arroyo, 2008,
pdags. 7-22)

No podemos obviar los avances en la
inteligencia artificial que la era digital han
traido y ponen a la disposicion del Estado
herramientas tecnoldgicas que facilitardn
el trabcjo de gestion y entendimiento,
innovaciones que deben ser incorporadas
de forma contundente en el aparato publico
para mejorar la gobernanza en general, nos
enfrentamos a una brecha de la adaptacion
tecnoldgica en el sector empresarial y en
las administraciones publicas, como entre
estados que han podido integrarse de mejor
forma a las economias digitales, favorecer la
generacion de condiciones y oportunidades
para una sociedad cada vez mas digital.

Desde el gobierno digital se fortalecen los
procesos para garantizar el acceso a los
servicios a toda la ciudadania por medio de
la digitalizacion, la simplificacion de trdmites
y la reduccién de requisitos en general, pero
de forma esencial para conocer con mayor
precision las nuevas y dindmicas exigencias
de la sociedad; sin embargo, la variable
cultural serd determinante en la medida de
apropiaciéon, aceptacion y uso del gobierno
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digitale.

Recobrar la confianza en lo publico, pasa
por fortalecer la capacidad institucional del
Estado para adaptarse y superar las visiones
corfoplacistas que predominan, producto
de los cambios de gobierno vy visiones
enconfradas que no logran encontrar una
salida negociada por la falta de consensos
minimos entre los diversos actores politicos
(ver Diagrama N°7).

Diagrama N°7. Gobernar en la complejidad y
las incertidumbres

Fuente: elaboracién propia
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18 Byung-Chul Han argumenta El Covid-19 estd poniendo a
prueba los sistemas en el mundo occidental en comparacion
con Asia, ello debido a que en los estados asidticos: (1) tienen
una mentalidad autoritaria, que les viene de su fradicién cultu-
ral -confucianismo-, o al menos son renuentes y mds obedientes
en comparacién con Europa; (2) en Asia hay una mayor con-
fianza hacia el Estado, puesto que la vida cotidiana estd mu-
cho mds organizada y estricta, y por ende (3) ello ha facilitado
un modelo de vigilancia digital, de esta forma las epidemias no
las combaten los virdlogos y epidemidlogos, sino ademds los
informdticos y los especialistas en macrodatos, con un ejército
de cdmaras provistas incluso de las mds altas técnicas en re-
conocimiento facial. Un cambio de paradigma que el mundo
occidental no ha asimilado. El Estado sabe por tanto dénde
estoy, con quién me encuentro, qué hago, qué busco, en qué
pienso, qué estoy comiendo, qué compro, addnde me dirijo. Es
posible que en el futuro el Estado controle también la tempera-
tura corporal, el peso, el nivel de azdcar en la sangre, etc. Una
biopolitica digital que acompania a la psicopolitica digital que
confrola activamente a las personas (Byung-Chul, 2020)

Gobernar en tiempos incertidumbres propios
de la complejidad requiere un gobierno
cercano no solo en su superficie discursiva,
sino tfambién en dar una respuesta oportuna
a las necesidades de la sociedad, por ello se
requiere transformar el enfoque de prestacion
de servicios publicos desde un incremento
mayor sobre el valor publico, es pensar cada
vezmads enlosbeneficiariosy no en elambiente
de comodidad desde una oficina, para ello

19 Esta cuarta etapa de la revolucidn industrial representa,
la apertura de ventanas y oportunidades, que, junto con las
tecnologias de la informacidn, pueden ser aplicadas para dar
soluciones directas a las necesidades operatfivas del Estado y
ofrecen a la administracidon publica una infraestructura digital
idénea para el manejo de los datos; asi como, para la solucién
de conflictos a una velocidad nunca vista en la historia (Daum,
2018).
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se requiere la incorporacion permanente de
mecanismos 6ptimos de mejora continua.

Es también avanzar hacia un gobierno abierto,
el cual va mds alld de la transparencia, sino
que dependiendo de los femas de la agenda
puUblica», pero es reconocer que la diversidad
de actores contribuye a una mayor gestion
publica, siempre y cuando esta integracion
de actores tenga un valor estratégico para
aportar.

Avanzar hacia un gobierno inteligente, en
el cual las decisiones sean adoptadas por
evidencia y no solo por el instinto politico,
tener una profesionalizacién mayor en la
funcién publica, capaz de avanzar hacia
andlisis predictivos y modelajes de posibles
alternativas de politicas publicas en un
contexto intersectorial y en un marco de
referencia global.

El gobierno digital permite fundamentalmente
una capacidad de gestion ante lo riesgos,
asegurando la continuidad operativa, y una
forma de comunicacion cercana y directa,
mitigando intferacciones complejas propias
de las crisis de salud, sociales, politicas,
econdmicas, ambientales, de seguridad,
entre ofras. Sin embargo, esto seguird siendo
una tarea pendiente hasta tanto no se
aseguren las condiciones de conectividad y
de preparaciéon a una sociedad virtual como
bienes publicos fundamentales, de lo contrario
estaremos ante nuevas brechas sociales.

Este nuevo mundo de oportunidades y de
problemas ofrece opciones de repensar
toda la arquitectura institucional, volviéndola
mucho mds flexible, en la que los equipos de
trabajo multisectoriales sean cada vez mas
comunes, en contraposicidén a los disenos
sectoriales, departamentales y ministeriales.
Una estructura de lo publico que implica mds
inclusion de diversas carreras profesionales,
el trabajo por proyectos concretos vy
resultados en las politicas, con equipos
pequenos intersectoriales motivados por sus
contribuciones hacia objetivos mds globales
en pro del desarrollo del pais: una apuesta
incremental al valor de la innovacién como

20 No fodos los asuntos del gobierno pueden ser participativos
e inclusivos, ni abrirse a redes estratégicas de participacion, por
ejemplo, los temas de seguridad requieren un ejercicio jerdrqui-
co en la foma de decisiones.

la estrella polar para navegar en tiempos de
incertidumbres (Bracken, 2019).

Frente a estas tendencias hacia lo digital,
especialmente en la era post-virus, entra
en discusidon el réle ético del Estado en los
procesos de automatizacion de la vida publica
y privada; por ejemplo, en paises como China,
la apuesta enérgica por esta corriente en el
sector productivo se estd convirtiendo en uno
de los principales mecanismos para recuperar
la actividad econdmica y avanzar con pasos
decididos por la reinvencion del mercado;
abriendo asi un abanico de escenarios?.

Dar un salto competitivo en el post-virus,
pasa por tener una administracidon publica
mds que resiliente, capaz de dar respuestas
oportunas en los tiempos correctos, garantizar
la reduccion de la complejidad regulatoria,
operar en un marco de mayor coordinacion,
digitalizaciény cooperacion entre instituciones
pUblico-privadas. Esto trasciende por mucho
la vieja discusion ideoldgica sobre el tamano
del Estado, simplemente, la evolucion del
desarrollo tecnoldégico vuelve innecesario
mantener grandes aparatos burocrdticos
y de tramitologia para hacer que exista
transparencia, justicia, equilibrios y facilidad
para realizar inversiones, cobrar fributos o
invertir en infraestructura publica. De la misma
manera en que la robdtica y la inteligencia
artificial estdn sustituyendo a las personas
en las fdbricas, la gestion publica del futuro
gozard de una suerte similar.

El marco juridico es ofro a factor neurdlgico
considerar en este proceso, los cambios son
muy rdpidos y la ley debe hacer cumplir su
principio de adaptarse a las épocas, labor
fundamental que siempre debe considerarse
como parte de la transicibn hacia un
modelo mucho mds flexible y responsable.
Sin embargo, el gran problema de nuestras
instituciones no es la inestabilidad per se
producto de las incertidumbres de nuestros
tiempos, sino la inestabilidad debida al hecho

21 Esta gestidn estratégica de lo publico requiere trasmitir una
claridad de ideas y proyectos sobre el comportamiento espe-
rado y deseado en sociedades tecnoldgicas, e inclusive repen-
sar nuesfros modelos y formatos educativos, no solo para dotar
de mayores condiciones y oportunidades a la ciudadania en
el mercado laboral, sino ademds para consolidar modelos de
desarrollo sostenibles, capaces de abordar de forma sistémica
las nuevas posibilidades a las que como sociedad podemos
obtener.
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qgue no se realizan los cambios necesarios

Por ello, el ejercicio del gobierno tiene varios
retos de cara al periodo post pandemiaq,
enfre ellos; garantizar la gobernabilidad y
gobernanza democrdtica en medio de la
revolucion digital por la que se avanza vy
las nuevas realidades por las que le tocard
atravesar a lo publico, procurar el desarrollo
sostenible de la nacién en medio de retos
ambientalesirrefutables, y asegurarla equidad
distributiva, después de comprobarse que la
promocién del interés colectivo no puede
quedar solamente en manos del mercado.
Parte de ese pendiente para el futuro se ve
en la necesidad de conciliar los tiempos de
la administracion publica para replantear la
misidn del Estado. Estos tiempos tienen que ver
con planificar el futuro, gestionar el presente y
evaluar el pasado (Oszlak, 2020).

Esta planificacion del futuro pasa por
comprender al nuevo mundo que esta
naciendo, el cual puede generar dindmicas
gue frascienden el marco de la globalizaciéon
talycomose conociaconanterioridad, elauge
de movimientos politicos con caracteristicas
ultfranacionalistas y autoritarias que buscan
re-politizar a la ciudadania sobre instituciones
y nhormas que se daban por sentadas bajo la
normalidad del orden liberal y que eran parte
del consenso internacional hasta inicios del
presente siglo (Sanahuja, 2019).

A lo anterior se debe sumar la crisis producida
por la pandemia del Covid-19, que ha
terminado de consolidar el regreso de la
l6gica inmunitaria entendida en el cierre
sistemdtico de fronteras y el aislamiento
social obligatorio, con todo lo que ello
implica tanto para el comercio como para
la poblacién. Es asi como resuenan aquellas
palabras de Antonio Gramsci “el viejo mundo
no muere, el nuevo tarda en aparecer” y en
esos claroscuros surgen las improvisaciones
y las ocurrencias, de ahi la importancia de
la confianza a partir de la previsibilidad de
nuestros tomares de decision, la capacidad
de las administraciones publicas y las reglas
bdsicas de un sélido Estado de derecho,
siendo una vez mds ente rector que establece
pautas fundamentales.

La necesidad que nace a partir de esta

reflexion es la de pensar en una nueva
escala de valores o prioridades en el ejercicio
del gobierno que, ademds, refuercen la
democracia y la blinden de los peligros que
la envuelven, no podemos caer en una
democracia de emociones que sucumbe a la
mayor de todas: el temor.

La expectativa de satisfacciéon de la
ciudadania con el sistema politico vy
las  decisiones adoptadas por cada
gobierno es una construcciéon continua vy
no podremos avanzar sino aprendemos
mejores formas proactivas de comunicacion
y de entendimiento enfre ambos sectores.
La comunicacion de la gestion y de los
procesos, es hoy mds que nunca una cuestion
impostergable desde las altas autoridades
hasta los funcionarios publicos, coherencia
en los objetivos, pero también en las razones
del por qué y el para qué de cada accidon
publica.

Las unidades de cumplimiento de politicas
pUblicas multisectoriales, de la mano de una
agenda publica digital, vienen a desempenar
un rol que brinda certezas en medio de
la incertidumbre de cara a los diversos
panoramas que pueden visualizarse en el
mediano plazo. Estas unidades han venido
evolucionando con el tiempo y cuentan
con caracteristicas que permiten una mayor
adaptabilidad a las demandas del aparato
publico; estan a la par de los centros de toma
de decisiones, tienenuna curvade aprendizaje
mds corta que en épocas pasadas debido a
la digitalizacién de la informacién, asi como
sistematizacién de las experiencias y permiten
un mayor aprovechamiento de las nuevas
tecnologias disponibles. Esto sin lugar, requiere
de un compromiso de cardcter politico
que frascienda o meramente coyuntural vy
electoral, que en el caso de América Latina
puede denominarse, como la consolidacion
de politicas de Estado (Oszlak, 2020).

Entre los dilemas mds importantes durante
este periodo de emergencia sanitaria, se
encuentra el tener que pensar en elegir
entre la salud y la economia. Las medidas
de aqislamiento necesariomente detienen le
actividad econdmica de los paises, por lo
que el evidente impacto en las capacidades
estatales para resolver tareas pendientes a la
ciudadania se vuelve cada vez mds notorio.
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Viejos problemas estructurales sin resolver
como son la desigualdad o la pobrezq,
sumado a las nuevas brechas tecnoldgicas,
exigen mejores servicios y espacios creativos
para la innovacidén a partir de enfoques
estratégicos con cardcter abiertamente
disruptivos. La proyeccidon de contextos
multiples donde se integren variables de
diversa indole, pero teniendo siempre claro
gue ese andlisis constante y disruptivo pasa por
la comprension de los fendmenos exteriores,
mismos que inciden directamente en cada
realidad a lo interno.

IV. Gobernar en sociedades digitales

El réle del conocimiento juega un papel
fundamental en la construccidon de nuevas
narrativas  pluralistas e inclusivas en el
imaginario de lo publico, nuevas légicas vy
dindmicas se tornan parte indispensable de
los procesos creativos que son necesarios para
producir las ideas adecuadas y a la altura de
los tiempos.

Ensenar a desaprender es menester para
poder abrirse a concepciones que reten el
malentendido sentido comun tradicional vy
generen nuevos equilibrios entre lo publico y
lo privado, dando prioridad a las demandas
gue nacen cuando algo estd terminando su
ciclo y lo nuevo aun no surge por completo.
Sin duda la prioridad parte por la formacion en
esquemas y categorias analiticas que se salen
por completo de los patrones académicos
tradicionales.

Nos enconframos ante un cisma fundamental:
el periodo anterior a Covid-19 y la nueva
normalidad que surgird en la era post-viral
de los grandes asentamientos urbanos, que
aun no logramos entender o dibujar; en la
cual estaremos atestiguando una dramdatica
reestructuracién del orden econdmico vy
social en el cual la forma de operar de
nuestras economias se verd significativamente
alteradas (Kevin & Singahi, 2020). Situaciéon
en la cual el Estado vy los organismos
internacionales deberdn adoptar medidas de
cooperaciéon y de gestion del conocimiento
para la generacion e implementacion de
politicas nacionales, regionales y globales.

Estamos ante un experimento continuo sobre

nuestras capacidades y habilidades para
gestionar crisis e inducir los disenos propicios
para el cambio, en un complejo entframado
de encrucijadas que se debaten entre
alcanzar avances multiniveles progresivos y el
estancamiento derivado por no actuar en los
tiempos precisos.

Requerimos avanzar de forma lenta, pero
decidida en al menos:

la capacidad para aprender a resolver de
forma constante los dilemas -presentes vy
futuros- en contextos complejos y efectos
incierto, respuestas que requieren ademdas
ser adopfadas en un tiempo inmediato,
pues su postergacion incrementard la atfrofia
institucional y las amenazas potencialesz;

la solidez de los sistemas para contener y
resistir los efectos de una crisis -sea cual fuese
su naturaleza-; asi como, la flexibilidad para
su atencién con enfoques de naturaleza
multidisciplinarios y  transdisciplinarios  se
requiere del conocimiento cientifico vy
especializado, pero también de la integracion
de diversas tecnologias disruptivas, incluso
hasta el entender los comportamientos de
la psicologia social en contextos extremosz;
avanzar en aprender a gobernar en sistemas
complejos;

la confianza y credibilidad para asegurar un
retorno a las nuevas normalidades, desde

22 En enfornos complejos, los gobiernos pueden no estar com-
pletamente capacitados para analizar una situacién y calcular
la estrategia éptima, porlo cual, se puede esperar a que adap-
fen sus estrategias en el tiempo a partir de lo que consideran
han sido efectivo. En contraposicidn, con sistemas complejos
de apoyo para la toma de decisidon, basados en modelajes ali-
mentados por el Big-data, capaces de elaborar simulaciones
de las propiedades emergentes de las inferacciones entre los
agentes; contribuyendo incluso a la predictibilidad de alinea-
mientos nacionales e internacionales -teoria del paisaje-, las
escisiones sociales y las probabilidades de respuesta de esfruc-
furas organizativas (Axelrod R. , 2003)

23 El aprendizaje emocional puede ser rdpido, pero la condi-
cién de experto suele tardar mucho tiempo en desarrollarse. La
adquisiciéon de esta condicién en tareas complejas se encuen-
fra infrincada y lenta, porque ser un experto en un dominio no
es una aptitud Unica, sino una gran serie de miniaptitudes. Los
pocos movimientos que vienen a la mente son casi enérgicos
y a veces creativos, pueden entender una palabra que nunca
ha visto, y pueden encontrar una manera nueva de interpre-
tar ofra que resulta familiar (Kahneman, 2019, pdg. 316) Estar
preparado para afrontar las crisis y las nuevas normalidades
es no poseer una Unica aptitud, es contar con un conjunto de
aptitudes, pues podemos ser grandes expertos en unas y en
otras principiantes; de ahi la importancia constante de la retro-
alimentacidn, la evaluacion y la validez en generar equilibrios
dindmicos.
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politicas y estrategias locales y nacionales,
como aquellas derivadas de interconexiones
globales, ayudando asi a las sociedades
a insertarse 'y operar en estas nuevas
normalidades, un proceso siempre complejo
y dificil de equilibrios dindmicos, que dan paso
a la generacion de inteligencias colectivasz;

un ejercicio de gobierno que ftrascienda
exclusivamente de la administracion de los
asuntos publicos, con vocacién predictiva,
imaginacién creativa y generacién de
acciones disruptivas capaces de adecuarnos
a estos entornos cambiantes; y

una accion decidida y sostenible hacia la
modernizacion y la reforma de la ingenieria
institucional, donde el valor por la innovacién
publica y las alianzas publico-privadas serdn
determinantes para modelar y alcanzar los
proyectos futuros compartidosz.

En este periodo de confusidon, el bienestar
de la poblacién y la sostenibilidad pasan a
ser base fundamental para la articulacion
de esfuerzos en aras de construir propuestas,
fortalecer instituciones y blindar a la
ciudadania de las amenazas objetivas que
comienzan a asomarse en el periodo después
de la pandemia.

Esas realidades concretas muy relacionadas
a problemdticas de tipo global: migraciones
masivas, conflictosarmados, cambio climdatico,
hambrunas y nuevas posibles pandemias,

24 La micro fallacy -microfalacia- consiste en no haber enten-
dido que en el mundo social lo que importa no son solo los in-
dividuos, sino también las interacciones y su correspondiente
institucionalizacion. Los principales problemas a los que nos
enfrentamos son producto de realidades interdependientes y
conectadas ante los cuales son ciegos sus comportamientos
individuales: insostenibilidad, riesgos financieros y, en general,
aquellos que estdn provocados por una larga cadena inte-
racciones derivadas de los comportamientos individuales que
pueden no ser en si mismos malos, pero si en su desordenada
agregacion. No se trata Unicamente de modificar los compor-
famientos individuales, sino de avanzar hacia nuevas confi-
guraciones de interaccion; por ello la necesidad de avanzar
hacia inteligencias colectivas multidisciplinarias y transdiscipli-
narias (Innerarity, 2020, pdg. 88)

25 La innovacion y la extension del florecimiento se ven debi-
litadas cuando muchos de los caminos y rumbos tomados en
las arenas de la politica y el mundo de los negocios vienen fi-
jados por la politica econémica, cuando la formacién de nue-
vas empresas y negocios se limita con mayores restricciones -sin
comprender las complejidades interdependientes-, cuando los
directivos se seleccionan entre una élite y con el propdsito de
negociar con el Estados y cuando el potencial laboral se en-
frenta a estructuras jerdrquicas que cierran toda puerta a la ex-
presidn de ideas innovadoras y todo incentivo a concebir tales
ideas (Phelps, 2017, pdg. 422)

todo dentro del esquema de adaptacion que
la administraciéon publica deberd considerar,
donde exista el acceso amplio e irrestricto al
conocimiento que permitan prever, predecir
y proyectar las necesidades, limitaciones y
posibilidades de lo publico.

Larelevanciaque adquierelademocratizacion
de la participaciéon ciudadana en el diseno y
reestructuracion estatales alta, especialmente
en momentos donde la falta de una idea
de autoridad firme o refugio que sea guia y
respaldo en medio de las dificultfades no ha
podido ser hallada a pesar de lo sucedido con
el problema mundial que significado el virus
(Ramonet, 2020), la inclusion de los nuevos
grupos sociales en esta labor se convierte
en un egjercicio de confianza, transparencia
y seguridad que fortalece el egjercicio del
gobierno en el presente y hacia el futuro.

Instituciones sdlidas pero sensibles a las
realidades internas de los grupos sociales que
se encuentran en desventaja respecto a otros
con mayores facilidades econémicas, en la
que los funcionarios cuenten conlaadecuada
preparacion profesional y humana para tratar
con calidad y eficiencia sus demandas, que
gestionen haciendo uso de la tecnologia
y brinden respuestas en poco tiempo; una
funcion publica que incorpore a la sociedad
abrird una serie de responsabilidades mutuas
compartidas pero diferenciadas, que exigirdn
un trabajo conjunto, solidario y eficiente en el
camino a la obtencidon de los objetivos y en
la definicion y alcance de una misidon pais,
tal y como una sociedad abierta, pluralista y
democrdtica lo demanda.

La participacidén ciudadana se encuentra
también en procesos de innovacion, en
especial cuando estamos frente a nuevas
conceptualizaciones de los  espacios
publicos y de sus expresiones en la sociedad
digitalizada. Una participacion orientada no
solo en la informacion y en el ser participe de
los asuntos puUblicos, sino en su capacidad de
generar propuestas de innovacion sin limites
ni restricciones para las personas que buscan
crear lo nuevo, asi como resolver necesidades
delacolectividad, individualesy empresariales
-un Design Thinking participativo en la gestion
publica-.

En la nueva era digital, los paradigmas
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fradicionales para pensar en soluciones se
encuentran obsoletos, de ninguna manera se
puede pensar en resolver problemas sociales
actuales producto de nuevas realidades,
con enfoques cldsicos y con modelos de
sociedad industrial que en mucho distan de
los contempordneos, cuyas caracteristicas,
dindmicas e identidades son diametralmente
diferentes.

El éxito de un design thinking bien aplicado
radica en pensar abierftamente de forma
disruptiva a través de una fractura en los
paradigmas y los limites que el sentido comun
-de una sociedad- en una época estandarizo;
implica salirse por completo de la légica
fradicional del pensamiento y hacer las cosas
desde ofras formas y posibilidades, esa es la
pautaen cuanto avanguardiay capacidades
para superar diferencias, nuevos problemas y
necesidades, en un mundo donde mas del
80% de la poblacion vivird en las ciudades en
los préoximos veinte anos.

Pensar nuevos disenos y plantear nuevas
formas de hacer las cosas significa entre
otras, el crear una empatia e inteligencia
emocional con la diversidad social, es pasar
de las competencias de contenidos a las
competencias politicas de ldgicas -para
algunos denominadas habilidades blandas-,
es mejorar la capacidad de observacion
infegral para entender la volatiidad de los
problemas © necesidades que requieren
de respuestas publicas, al igual que
institucionalizar mecanismos de gestion de
conocimiento para el mejoramiento continuo
asegurandola calidady la eficiencia publicaz.

Las ciudades inteligentes requieren de esas
nuevas concepciones de la construcciéon de
saberes porque lo que en el fondo se estd
llevando a cabo es una transicion del modelo
econdmico de la mano un nuevo orden
social. La época de la revolucidon industrial
qgue modificd el espacio y cred el dualismo
campo-ciudad ahora estd siendo superada
por la revolucion digital, con su propia
l6gica y reglas que marcardn una pauta en
las dindmicas de convivencia sociales a las
cuales estamos acostumbrados.

26 Asi es como el conocimiento evoluciona y se construye, los
procesos creativos no pueden detenerse, al confrario, son en
estos momentos la materia prima de una sociedad regida bajo
el avance constante y rdpido de nuevas ideas.

Estos nuevos asentamientos del futuro deben
perseguir objetivos estratégicos junto con
aquellos principios que estimulen el bienestar
de todas las personas. Para ello el big-data
es indispensable en el tanto, es esa enorme
“granja de datos” que permite ser organizada
con fines de servir mejor a la sociedad.

Existen multiples usos de cardcter estratégicos
que se le pueden dar amparado a un
adecuado manejo ético y protecciéon de los
datos, enfre los cuales se incluye la gestion
inteligente de servicios bdsicos, prevencion en
salud publica, economia, movilidad urbana,
cultura, seguridad vy ciber seguridad. Una
correcta articulacion entre todas estas dreas
da como resultado una gestion vanguardista
de las ciudades del futuro, donde se puede
describir en cada drea lineamientos guia
como hoja de ruta a trabajar.

Servicios bdsicos:lacreacion de aplicacionesy
plataformas ciudadanas para elmejoramiento
constante y administracion de estos servicios
enfre los diversos actores involucrados:
sociedad civil, gobiernos locales y empresas
encargadas de otorgar estos servicios. Es un
avance también a manera de contraloria
ciudadana en fiempo real sobre la calidad,
manejo y eficiencia de estos. Dentro de estos
se incluyen el agua, la energia, manejo de
desechos, entre otros.

Salud publica: ya existen aplicaciones vy
sistemas digitales que utilizan los algoritmos
para geolocalizar zonas o regiones a lo interno
de los paises y las ciudades en los cuales con
la informacion existente en la nube sobre
preferencias alimenticias de las personas,
prdcticas deportivas y estilos de vida, se han
logrado desarrollar algoritmos inteligentes que
después de analizar toda esa informacion,
lanzan alertas sobre futuros y proximos riesgos
para la salud de las personas que habitan
un determinado lugar; ya sea por temas de
alimentacion, contaminacion, estrés u otro
tipo de circunstancia ambiental a la que se
vea expuesta la poblacion, siendo todo esto
de gran utilidad para las autoridades de salud
a la hora de planificar campanas médicas de
prevencion (Salud, 2020).

Educacion: la digitalizacién en esta drea ha
sido total porque el Covid-19 ha obligado a
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dar el salto. Las nuevas plataformas digitales
con su constante innovacion tecnoldgica
traen consigo herramientas mds atractivas
para los procesos educativos y evitan la
inversion de grandes cantidades de tiempo
solamente en esta actividad. La flexibilizacion
educativa y su correspondiente virtualizacion
implica que mientras se estd en un proceso
de aprendizaje también se puedan realizar
y dedicar suficiente fiempo a ofro tipo de
actividades igualmente significativas y, por
lo tanto, no necesariamente si estamos
estudiando, solo debbamos dedicar el tiempo a
ello o, al contrario, tengamos que asistir todos
los dias a un recinto para recibir lecciones por
ocho o mds horas o llevar materias fuera de
nuestras preferencias. Estd demostrado, el
mercado hoy busca ofro tipo de habilidades
en las personas tfrabajadoras y en la dindmica
cldsica de los modelos educativos existentes,
estos no estdn respondiendo a la realidad.

Seguridad: esta debe entenderse desde dos
perspectivas a saber, la digital y el material,
ambas deben ser una estrategia y caminar de
la mano, haciendo un uso responsable de la
tecnologia para garantizar ciudades seguras.
En el plano virtual los ciberdelitos son cada vez
mds frecuentes, hoy todo tipo de pagos u otfro
tipo de transacciones, negocios o acuerdos
se pueden hacer en linea, haciendo casi
obsoleto el uso del papel moneda incluso. La
informacion sensible de gobiernos, personas
y empresas estdn en la nube y eso genera
riesgos importantes de seguridad y estabilidad
para los paises. La elaboracion de politicas
de seguridad ciudadana vy cibernéticas
son prioridad en las grandes metrépolis del
presente-futuro.

Movilidad urbana: este es ofro de los ejes
clave para las ciudades del futuro, este
avanza hacia la descarbonizacion y carbono
neutralidad, los nuevos medios de transporte
sonindependientes deluso de fosiles y le abren
espacio a nuevas tecnologias y energias
renovables donde el transporte publico
eficiente y ambientalmente responsable tiene
prioridad. La doctrina del “carrocentrismo”
estd siendo superada incluso por nuevas
formas economia compartida donde para
desplazarse de un lugar a ofro en el momento
en que una persona lo desea no va a ser
necesario ser dueno o comprar un medio de
transporte, la tecnologia llegd para facilitar

las cosas y ofrecer soluciones de movilidad y
transporte mucho mas efectivasy econdmicas
para resolverlas necesidades de Ias personas.
Pero ofro factor importante de la movilidad
estd relacionado con la calidad y seguridad
de los espacios para que las personas
transiten, donde sea criterios de funcionalidad
y comodidad, sin dejar de lado el aspecto
estético de los nuevos disenos urbanos.

Cultura: no menos importante en la
constitucion de las ciudades inteligentes, la
articulacién y desarrollo de la producciéon
cultural; asi como, su preservacion a través
del uso y aplicacion de las tecnologias de la
informaciéon. Repensar el espacio es repensar
la historia y la cultura, para ello los esfuerzos
conjuntos que puedan hacerse entre
organizaciones sociales culturales, empresas
privadas y gobierno son de gran relevancia
para conservar el patrimonio cultural tangible
e intangible de los pueblos, algo que abre
oportunidades en otras dreas como el turismo
cultural (Rizo, 2019). Las raices culturales e
historicas pueden ser detonantes para la
innovacion y la creatividad cuya correcta
gestion la hace un motor dinamizador mds de
la diversidad, la tolerancia y la inclusiéon social.

Economia: el modelo productivo del siglo
pasado estd obsoleto. Nuevas formas de
hacer negocios llegaron para quedarse
y la especializacion empresarial en dreas
concretas es cada vez menos sostenible
en tiempo. Una ensenanza relevante de la
pandemia en términos empresariales y de
negocios, esque, para sobreviviren los tiempos
deincertidumbre, lasempresas debenreutilizar
los conocimientos y experiencia acumulada
a lo largo de los anos con el fin de abrir las
fronteras y diversificar su oferta productiva. Si
antes tenias empresas solamente vendiendo
servicios de transporte, hoy tienenla obligacién
impuesta por la realidad misma de ofrecer
algo mds que solo una solucién de transporte
donde el mundo digital.

De la misma manera con cualquier otra
industria conocida, desde la alimentaria
hasta la estética o farmacéutica, el tiempo
de crear emprendimientos o empresas
dedicadas Unicamente a un solo producto
para el mercado es sindbnimo de fracaso,
casos muy destacados de diversificacion
exitosa son Google, Tesla y Uber, donde

-41- / ICAP-Revista Centroamericana de Administraciéon Publica, (79): 15-45, Junio-Diciemibre/2020



han frascendido del plano meramente
tecnolégico para ser hoy la vanguardia
del tema de la movilidad urbana del futuro.
Pero mds alld de estos ejemplos, durante la
pandemia, este concepto de reutilizacion del
conocimiento ha sido puesto en prdactica por
otras industrias; por ejemplo, en el mundo de
la cosmética empresas como NIVEA o L'Oréal,
estdn  produciendo desinfectante  para
manos debido a la gran demanda mundial
por un lado y a la caida en las ventas de sus
productos por ofra (Georg von Krogh, 2020).
De la misma forma el mundo de la economia
digital -y economias digitales colaborativas-
estd cambiando y las nuevas maneras de
trabajo se modifican bajo nuevas dindmicas y
l6gicas de un mundo mds inestable de mayor
movilidad y nuevos mercados por emerger.

Esto implica la necesidad de disenar una
estrategia nacional de inteligencia artificial,
desarrollo tecnolégico e inclusion social
(Government, Smart Nation Singapore, 2020).
Para volver a empezar después de este gran
“reinicio” mundial producto de la pandemia,
el pensamiento prospectivo y sistémico se
vuelve imperativo para involucrar nuevas
variables enlos escenarios observados de cara
alfuturo préximo en diversas dreas. El comercio
mundial, la cooperacién internacional, la
cuarta revolucion industrial -tecnoldgica-, la
profundizaciéon de las medidas de proteccion
ambiental, el trabajo contra la desigualdad
y la pobreza, son solamente unos de esos
componentes para la construccidon de lo
nuevo.

Saber administrar  esta  red compleja
llamada realidad para ponerla en didlogo y
cooperacién con la economia, la creatividad
y la innovacién son de los retos para los
gobiernos, es casi como aprender a hablar un
nuevo idioma indispensable para la histéresis
delasociedad. Este conceptohacereferencia
ala capacidad de conservar las propiedades
bdsicas de una sustancia, en ausencia de su
fuente creadora, nocidn mds Util que el de la
misma resiliencia, utilizado como concepto
pre pandémico cuya referencia nos hace
creer que podemos seguir igual después de
una crisis si solamente nos sabemos adaptar,
algo asi como una especie de cambio donde
después todo sigue igual (Ortega, 2020).

La crisis de salud global Covid-19 ha

demostrado que en definitiva las cosas de
ninguna manera van a volver a ser iguales y
efectivamente, se llevardn a cabo cambios
estructurales importantes que requieren
destrezas y capacidades trascendiendo
solamente el plano de la adaptacion. Punto
de inflexion para el andlisis prospectivo sobre
el futuro del gobierno y la gestion puUblica.

Las ciudades inteligentes del futuro tienen
multiples desafios, uno de ellos no mencionado
es el de superar las cartografias cldsicas del
espacio que dividen alapoblacion entre zonas
“salvajes” y “civilizadas”, esas que muestran
muy marcadamente las divisiones entre clases
sociales, algo histéricamente naturalizado. Las
nuevas formas de segregacion urbana estdn
relacionadas con las logicas de ciudades
privadas dentro de la ciudad, en las que las
personas habitantes de ellasnoles obliga asalir
de su "“burbuja” porque cuentan con todo lo
bdsico para su supervivencia adentro, dichas
circunstancias tienden a polarizar e irrumpir
en la dindmica del contfrato social tradicional.
(Santos, Reinventar la Democracia: reinventar
el Estado, 1999).

Las crisis amplian las bases del tejido de
nuestras comunidades, el COVID-19 hizo
evidente lo que era poco perceptible o
simplemente le ddbamos la espalda. Vivimos
ensociedades abase de separaciones. Quizds
estamos asistiendo a una recuperacion de las
barricadas sociales en las ciudades como un
nuevo tipo preferido de frontera (los nuevos
ghettos contempordneos), ciudades ricas en
experiencias que, sin embargo, no fomentan
ni la formacion de identidades estables ni
ninguna forma de compromiso; y son las
pandemias las que ponen a prueba ese tejido
social para superar las crisis y adaptarnos al
cambio.

Esta pandemia deja comprobado que vivimos
en sociedades muy bien conectadas y a la
vez, escasamente conectadas, el profundo
desarrollo tecnolégico trae consigo nuevas
brechas relacionadas con el acceso a la
informacioén, tecnologia, formacién y empleo.
Las practicas de la nueva economia en la era
digital logran colonizar el conocimiento de
acceso publico, empaquetarlo como servicio
de dominio privado para luego valorizarla. La
amplia disponibilidad del conocimiento no ha
resultado en una sociedad del conocimiento
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libre e igualitaria, sino ala formacion de nuevos
monopolios informdaticos (Daum, 2018).

Aplicar una verdadera mirada prospectiva
al futuro en un mundo pos-pandemia es
tarea esencial para superar trasnochados
paradigmas de la administracion publica que
operan solamente pararesolver la inmediatez,
sin alzar la mirada al manana, grave error
porque no da espacio para proyectar,
planificar y proponer nuevos derroteros. Se
requiere dejar de dar direccion politica a la
ciudad, mirando por el espejo retfrovisor.

Alcanzar esta nueva perspectiva requiere una
visidn politica orientada hacia el futuro, mas
alld de las pasiones electorales o partidarias, es
recuperar la politica por esencia y naturaleza
propia y no por deformacion, una politica
empenada en resistir a que las acciones se
conviertan o se muten en simples reacciones
dadas por las pasiones y el clientelismo, una
politica que permita dartrdnsito alos proyectos
imperantes y concertados para avanzar en
el desarrollo, sin reducirlos en puros discursos
idedlistas y utdpicos. Es un llamado a superar
el conformismo de la inaccién por asegurar la
permanencia en un cargo o una estabilidad
bajo un régimen de la institucionalizacion de
la mediocracia.

Sino se aprende a gobernar bajo nuevos
estandares y paradigmas realmente
marcados por la inclusion, la tolerancia, la
participacion y el pluralismo, las amenazas
para la democracia serdn cada vez mayores,
comenzardn a manifestarse en movimientos
con rasgos autoritarios, de una democracia
jerarquica vy sin derechos?.

La creacién de nuevos equilibrios sociales es
fundamental, segun Alicia Barcena, secretaria
ejecutiva de CEPAL, la clase trabajadora ha
sido la mds golpeada con esta pandemiaq;
su capacidad de ingreso, sus condiciones
laborales, su exposicion a focos de contagio,
de la mano de todas aquellas pequenas vy

27 La exigencia de un lider fuerte es una expresion de una so-
ciedad que ha perdido la fe en la politica y en sus instituciones;
constituye, por tanto, una ciudadania que renuncia a su parti-
cipacidén y control sobre los asuntos publicos. Se abandona a
la direccién de un liderazgo mesidnico capaz de sacarle de su
frustracién politico-social, significa entonces, una pasividad e
indiferencia casi absoluta sobre los asuntos publicos e incluso a
expensas de sus derechos o del modelo de pesos y contrapesos
democrdticos.

medianas empresas -las que mas frabajo
crean enlaregionlatinoamericana-, algo que,
sin duda, generard nuevas brechas sociales.
Una vez que las débiles conexiones de
estabilidad en las clases trabajadoras han
sido erosionadas; pareciera ser que Su
recuperacion se da mediante la promesa
de restitucion de supuestos privilegios
raciales, religiosos y/o étnicos; surgiendo
asi los neopopulismos de derecha de corte
autoritarios, xendfobos y racistas. De ahi que la
gestiéon publica de las ciudades debe volcar
sUS 0jos en inferesarse enérgicamente en la
moral de las vidas destrozadas por las crisis
colaterales del COVID-19, y por mercados
excluyentes enmarcados en las logicas del
hiperconsumo y del descarte, donde el valor
de la vida misma ha pasado a ser parte
de la misma légica del mercado y puesto
desfavorablemente en la balanza.

La construccion de ciudades en contextos
digitales crea nuevos sectores excluidos
dentro de la sociedad digital. América Latfina
arrastra graves problemas estructurales que
le han impedido erradicar males como la
pobreza extrema, mecanismos de distribucion
de la riqueza débiles; asi como, grandes
problemas de evasidn fiscal, contrabando,
hacinamiento urbano y corrupcion. Tampoco
se puede dejar de lado las nuevas fisuras
sociales ocasionadas por el cambio climdatico
y suimpacto enlossectores menos favorecidos
porlos modelos de desarrollo tradicionalmente
implementados por los gobiernos. La llegada
de la era digital obliga al desarrollo de
herramientas eficaces y transparentes de
fiscalizacion y participacion ciudadana de
cara al combate de estos males con el fin de
reducir su impacto y construir sociedades mas
equitativas.

En cuanto a las naciones latinoamericanas,
las tendencias econdmicas y politicas en la
arena internacional muestran un avance
hacia blogues de poder regionales: estamos
pasando de cadenas globales de valor a
cadenas regionales y locales, no asi hacia
una globalizacién tal cual la conociamos,
cuya sincronicidad espacio temporal fue
destruida por la pandemia. Bloques como la
Unién Europea ahora estdn pensando para
ellos y muchas empresas estan regresando a
sus lugares de origen, no en busca de mayor
eficiencia sino de resiliencia, dejando la
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ensenanza de que la integraciéon econdmica
latinoamericana y la cooperacion deben
ser de nuevo la bandera mds importante
para salir adelante de esta crisis, ese bloque
se constituird como la palanca estratégica
de transformacion, innovacién y creatividad
para las ciudades inteligentes del manana.

La percepcion del futuro siempre serdn
sombras proyectadas en la pared, lecturas
que suelen encontrarse distorsionadas por las
incertidumbresylostemoresque estasgeneran,
la innovacién publica no es la panacea a
viejos y nuevos problemas sociales; si bien es
una forma inteligente para dar salida, de igual
manera puede revertirse y crear nuevas y
profundas desigualdades, como por ejemplo
las brechas hacia una sociedad digital, la
falta de criterios éticos en la construcciéon de
algoritmos, o inclusive la falta de condiciones
para un avance tecnoldgico.

El desafio entonces es el transitar entre
asegurarlos disenos institucionales adecuados
y obtener los resultados necesarios a partir de
la combinacion de variables politicas que
dan vida al sistema. La representacion politica
se estructura de forma permanente entre una
tension dada por su construccién ideal y su
praxis, una tensiéon sana que se materializa en
la busqueda de un interés publico, de forma
siempre critica hacia las instituciones y sus
actores, asegurando las aperturas necesarias
para entender los fiempos de cambio, sus
interpretaciones y posteriores reformas, en un
proceso confinuo de desconfianzas sociales y
de innovacion institucional. Ahora la incognita
es si preferimos: zgobierno de resultados o un
gobierno de responsabilidadesg

En situaciones de crisis la sociedad siempre se
encuentra mds abierta a buscar alternativas
que dificilmente en otros contextos no se halbria
pensado, mdas aun cuando existe una opcidon
incapaz de canalizar los problemas y generar
unarespuesta que se perciba adecuada para
atender la frustracion social. La innovacion
publica obliga hoy mdas que nunca, a dar un
paso al vacio, una prueba de fe para caminar
por los mares de la indiferencia social, la falta
de credibilidad y el temor derivado de las
incertidumbres. La construccién de lo publico
ya no es un concepto estrictamente geo-
referenciado, requiere ser interpretado desde
la sociedad digital, contribuyendo a tejer la

cohesion social y consensos en sociedades
cada vez mds fragmentadas.
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Resumen

Centroamérica presenta hoy un importante
rezago en infraestructura. Se estima que los
paises de la region deberian por lo menos
duplicar su inversion para mejorar la calidad
en este rubro, pero la mayoria de los paises
presentan altos déficits fiscales lo cual sumado
a la crisis generada por el COVID-19, hacen
poco probable un aumento en la inversion
publica en infraestructura en el mediano
plazo. La experiencia y recursos financieros
del sector privado ayudarian a cerrar esta
brecha, pero para lograr involucrar al
sector privado de una forma eficiente en el
suministro de infraestructura y beneficiarse de
la reactivacidn econdmica que generaria
la misma, este articulo amplia en cdémo
es necesario fortalecer los programas de
Asociacion Publico-Privada (APP) de laregion,
para asegurar la estructuracion de proyectos
bajo las mejores prdcticas de APP.

Abstract

Central America today presents a significant
lag in infrastructure. It is known that the
countries of the region should at least doubling
their investment to improve the quality of their
infrastructure, but most of the countries have
high fiscal deficits which, added to the crisis
generated by COVID-19, make it unlikely an
increase in public’s investment in infrastructure
in the medium term. The experience and
financial resources of the private sector
would help to close this gap, but in order to
involve the private sector in an efficient way
in the provision of infrastructure and to benefit
from the economic reactivation that it would
generate, it is necessary to strengthen the

I Especialista en Infraestructura. Administrador de Empresas y Abo-
gado por la Universidad Auténoma de Centro América. Master en Fi- * Arficulo origincﬂ basado en documentos

nanzas de la Universidad de Cambridge y MBA con especializaciéon anteriores desarrollados por el autor.
en Finanzas del INCAE.

Gustavo Ortiz. (2020). Asociaciones PUblico-Privadas como solucidn a la necesidad de desarrollar infraestructura y servicios de calidad en Centro América
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Infroduccioén

Sin importar qué lugar del mundo visitemos,
la infraestructura es la piedra angular del
bienestarecondmicoysocial.Lainfraestructura
sustenta el transporte eficiente de personas
y productos; suministra servicios esenciales
como agua, saneamiento y electricidad;
provee espacios para la educacion, salud y
funciones judiciales; hace posible el comercio,
entfretenimiento y el ocio. Es decir, el nivel de
calidad de nuestra vida gira en torno al nivel
de calidad de infraestructura que tenemos.

En un pais con carencias sostenidas de
inversion en infraestructura, la competitividad
econdmica termina por verse afectada. Se
estima que para desarrollar la infraestructura
que requiere el crecimiento de los paises
para el periodo 2016 a 2030, se requiere una
inversion anual de aproximadamente US$ 3,3
trillones, pero ademds se estima que el 75% de
la infraestructura que deberd de existir en el
ano 2050 aun no se ha construido.

Esta “brecha” se ve incluso mds desalentadora
sise consideranlosobstaculosfiscalesy politicos
que existen para proporcionar infraestructura
esencial. Los ingresos del gobierno son
restringidos y los gastos en el sector publico
estdn continuamente en la mira, en especial
cuando se trata de “mega” proyectos que
implican el uso de una cantidad significativa
de fondos de los contribuyentes.

Segun el Indice de Competitividad Global
2019 del World Economic Forum (WEF),
Centro América y Republica Dominicana,
presentan un rezago en infraestructura
cuando se comparan con los paises con
la mejor infraestructura. En el cuadro 1 se
puede observar la calificacion por tipo de
infraestructura para cada pais de la regiéon
y una comparacion con Singapur, que es el
pais que ocupa el primer lugar del ranking.
Como puede observarse, existe un rezago
en infraestructura muy importante en nuestra
region.

Cuadro # 1 Siiuchén de infraestructura en
la region segun el Indice de Competitividad
Global 2019.

Fuente: Elaboracién propia con datos de WEF (2019), basado
en Ernest and Young (2018)

Las mayores debilidades de la region se
encuentran en las dreas de transporte vy
suministro de agua potable como lo muestra
el informe del WEF (2019). Existen serios
problemas de mantenimiento de la red vial
y alto congestionamiento de las principales
ciudades. Ademds de que, en aeropuertos,
puertos y sistemas de trenes, la calidad vy
eficiencia delserviciono eslamejor. Una pobre
infraestructura de transporte se traduce en
problemas de congestionamiento vehicular,
mayores costos de fransporte, alto gasto en
combustible, contaminacién ambiental vy
pérdida de tiempo para la poblacion, lo cual
afecta su productividad y calidad de vida.
Estos problemas de congestionamiento
vehicular se deben principalmente a:.

e Rdpido crecimiento de la poblacion y
aumento de la urbanizacion.

* Crecimiento delasciudadessin planificacion.
Inexistencia de sistemas eficientes de
transporte de pasajeros y de carga.

Alta tasa de motorizacion.

* Gran dependencia del transporte de carga
en camiones.

e |nadecuado mantenimiento de la
infraestructura existente.

De acuerdo con el Programa Estado de
la Nacion, solo en Costa Rica el costo de
la pérdida de fiempo de los frabajadores
en las presas del Gran Area Metropolitana
representa el 4,3% del producto interno bruto
(PIB). En promedio, cada habitante del centro
del pais gasta entre US$2.000 y US$3.000 all
ano en presas. Segun el Estado de la Nacion,
urge cambiar de paradigma: mejor fransporte
publico antes que mds carreteras (La Nacion,
2020).

El problema se agrava cuando se puede
notar que la tasa de motorizacion de América
Latina es una de las de mds alto crecimiento
del mundo, cerca del 4,5% anual. Se estima
que la flota vehicular de la regidn se triplicard
en los siguientes 25 anos. Pero el problema no
se da soélo en el transporte de personas, sino
que, de acuerdo con el Banco Interamericano
de Desarrollo, el 70% de la carga en América
Latina estransportada pormedio de camiones.
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Esto nos lleva a concluir que la motorizacion
en la que se basa el transporte de personas
y el comercio es insostenible en el tiempo,
porque es imposible construir la cantidad de
carreteras que la misma demandard en el
futuro.

Por esto es vital realizar un cambio de
paradigma tanto del transporte de personas
como del fransporte de carga cuanto antes,
y entender que la Unica solucién para evitar
un colapso de las ciudades en un futuro
no muy lejano es desarrollar sistemas de
transporte eficientes. Siendo imprescindible
el desarrollo de sistemas de movilidad
inteligentes  (infegrados, con tecnologia
limpia, flexibles, eficientes y seguros), donde
los buses y tfrenes (personas y carga) juegan
un papel fundamental, permitiendo movilizar
de forma rdpida y confiable, gran cantidad
de pasajeros, insumos y productos. Esto sin
ocupar la gran cantidad de espacio que
demandan los automaoviles y camiones, y con
una menor afectacion al medio ambiente.
Siendo esta la Unica solucion para atender el
desarrollo sostenible de nuestras ciudades.

Cuando se analiza las razones del rezago
de infraestructura que presenta la regién
se pueden identificar 5 grandes causas, las
cuales son:

1.1. Insuficiente inversion en infraestructura

Se estima que la inversion en infraestructura
en Latinoamérica deberia de ser entre el 4% vy
7% del PIB a largo plazo para alcanzar el nivel
de infraestructura de paises desarrollados.
Histéricamente ha sido del 2,8% en promedio.
Esto significa que la regidn deberia de
duplicar su inversién en infraestructura para
solucionar el rezago en infraestructura que
hoy presenta. Globalmente, los paises han
invertido en promedio un 3,5% del PIB en
infraestructura, China ha invertido un 8,6% vy
los paises desarrollados de Asia un 4,6% del
PIB. Cuando se comparan estas cifras con la
inversiéon histérica de Latinoameérica, podemos
entender faciimente porque existe un rezago
tan grande en nuestra region.

La mayoria de los paises de Centro América
presentan problemas de déficit fiscal vy
algunos altos niveles de endeudamiento, y la
crisis desatada por la Pandemia del COVID-19

ha hecho mds complicado aun el panorama.
Es por esto que, en los Ultimos anos, la mayoria
de los paises de la regidon estdn apostando a
las Asociaciones PUblico-Privadas para atraer
el capital del sector privado para el desarrollo
de infraestructura.

Ademds, la inversion en infraestructura
produce un importante efecto en el
crecimiento econdmico a largo plazo que
traeria grandes beneficios a nuestros paises.
Esto porque la inversion en infraestructura
disminuye los costos de produccion, permite
acceder a nuevos mercados, aumenta la
vida Util del capital privado, hace posible
aprovechar economias de escala, mejora la
productividad laboral y ayuda a aumentar
el capital humano a fravés de mejoraras en
educacion y salud.

1.2. Ineficiente inversion en infraestructura

No toda inversidon en infraestructura conlleva
siempre  crecimiento  econdmico. Esto
depende de la eficiencia con que se redlice
la inversion, que a su vez estd en funcion de
factores como la seleccién de proyectos, la
eficiencia en la adquisicion y el control de la
corrupcion.

En la regidon abundan los casos de ineficiente
inversion en proyectos de infraestructura,
debido a temas de mala preparacion de
proyectos, inadecuada priorizacién de los
mismos, toma de decisiones con base a
criterios politicos y no técnicos, tendencia a
iniciar construccién de proyectos sin tener las
expropiaciones listas, pago de alto costo de
construccion y temas de corrupcion. Realizar
una eficiente inversibn en infraestructura
conlleva poder construir mds y mejores
proyectos y darle mejor mantenimiento a la
infraestructura existente y al haber problemas
de falta de recursos en la region, el tema de
saber administrar eficientemente los escasos
recursos cobra especial importancia.

De acuerdo con el Banco Mundial, en
América Latina se podria construir 35% mas
de activos, con el mismo nivel de inversion
publica con mejoras en la planeacion vy
seleccidon de proyectos, optimizacién de
costos y plazo de construccidon y una mejor
asignacion de recursos entre infraestructura
nueva y mantenimiento de la existente.
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Es importante que los gobiernos tomen
medidas no solo para aumentar la inversion
en infraestructura, sino también para mejorar
la eficiencia en que se maneja la misma y de
esta forma hacer un mejor uso de los escasos
recursos disponibles.

1.3. Mala planificacion y gestion de la
infraestructura existente

En la regién la planificacion de largo plazo
de la infraestructura ha sido ineficiente
o casi inexistente. No existen planes de
infraestructura de largo plazo (20 a 30 anos)
que respondan a una vision pais y los que
existen no han sido consensuados con la
ciudadania y el sector privado, por lo que
terminan siendo planes que no se siguen en
la prdctica. No existe adecuada planificacion
de las ciudades por parte de los gobiernos
centrales y municipalidades, y por lo tanto
tampoco un adecuado diseno de los medios
de transporte de acuerdo con el desarrollo
planeado de las ciudades, por lo que no se
logra una movilidad eficiente de las personas
y del comercio.

La adecuada movilidad de una ciudad o un
pais depende de que haya una planificacion
de largo plazo de su crecimiento urbanistico
y una integracién de los medios de transporte
necesarios para una agil movilidad de las
personas y el comercio. Pero esto ha sido
manejado en nuestros paises durante las
Ultimas décadas sin  criterios técnicos vy
tampoco ha existido una visiéon de largo plazo.

No se cuenta con sistemas adecuados para la
administracién de infraestructura, que permita
planificar, administrar y desarrollar proyectos
eficientemente. Generalmente no existe una
evaluacion de la gestion que realizan los
administradores de la infraestructura. No existe
una lista de proyectos prioritarios producto
de un consenso pais, ni la obligacion de
implementarlos, o que hace que, con cada
cambio de gobierno, cambien los proyectos
y no se dé continuidad a los iniciados por el
gobierno anterior.

La regidn se caracteriza porque la mayoria
de los entes encargados de la administracion
de la infraestructura puUblica no tienen planes
de mantenimiento eficientes que eviten el
deterioro de esta por el uso, paso del tiempo

y por efecto de las condiciones climaticas.

Tampoco se acostumbra a presupuestar
adecuadamente el costo que conlleva
mantener en buen estado la infraestructura
existente. Esto provoca que la infraestructura
no funcione adecuadamente, se acorte su
vida Util mds rdpidamente y que los costos de
rehabilitacién sean mayores.

El problema del inadecuado mantenimiento
de la infraestructura tiene que ver con una
mala gestidn, falta de recursos para ejecutarla
o la falta de control sobre la ejecucién. Lo
que tiene que ver que con la mala costumbre
de los gobiernos de recortar los gastos de
mantenimiento de infraestructura cuando
existen problemas de escases de recursos.
Este comportamiento se produce porque
generalmente al no ser perceptible por la
poblacion en el corto plazo el efecto en el
deterioro de por falta de mantenimiento, esto
no tiene un costo politico alto.

Es primordial contar con instituciones
encargadasdelaplanificacionyadministracion
de la infraestructura que se rijan por criterios
técnicos y gerenciales, con sistemas de
gestion que permita dar seguimiento a la
labor de administracién que se realiza. Tiene
gue haber rendicidn de cuentas y supervision
por parte de la Contralorias Generales de
los distinfos paises del cumplimiento de sus
funciones. Es recomendable la participacion
del sector privado en la junta directiva de las
mismas, para garantizar que las decisiones de
las instituciones se basen en criterios técnicos
y ho en malas prdcticas politicas.

1.4. Baja capacidad de ejecucion de
nuevos proyectos de infraestructura

La mayoria de los entes encargados de
ejecutar nuevos proyectos de infraestructura
tienen problemas de ejecutar proyectos en
forma eficiente y en el corto plazo. La mala
preparacion de proyectos especialmente en
lo referente a falta de estudios de factibilidad
rigurosos y la incapacidad de echar a andar
los proyectos en el corto tiempo, hace que la
ejecucion de los proyectos dure demasiado
en la region. A esto se suma los problemas
de atrasos y sobrecostos por iniciar proyectos
sin tener las expropiaciones listas, falta de
coordinacion con instituciones del estado
para permisos y remocion de servicios
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publicos, y demoras en el cumplimiento de las
obligaciones de gestion ambiental y social de
los proyectos.

1.5 Concepcién antigua del papel del
Estado en el suministro de la infraestructura

Hasta hace pocas décadas, globalmente
la concepcidn comun era que los Estados
debian de encargarse de planificar, ejecutar,
administrar y regular la infraestructura de los
paises. Esto ha cambiado, pasando el Estado
a compartir tales tareas con el sector privado.
En donde en los paises mds desarrollados, 10s
Estados se concentran en planificar y regular,
mientras que el sector privado tiene un peso
muy importante en ejecutar los proyectos
y administrarlos. AUn en la planificacién vy
regulaciéon se daunaimportante participacion
privada, porejemplo, pormedio de consultores
asesorando a los Estados en la planificacion,
preparacién, regulacion y la supervision de
proyectos.

Este cambio se ha daodo en busca de la

privado en generacion de energia es baja.

&Cudl es el problema con
la infraestructura?

Fondos insuficientes

Mala planificacion y

Cobertura baja,
calidad baja, B
fiabilidad baja Servicio ineficiente

o ineficaz

Mantenimiento
inadecuado

El avance en la calidad de la infraestructura

<Cémo pueden ayudar

[ seleccién de proyectos

innovacion, eficiencia, mayor transparencia
y recursos financieros que provee la
participacion del sector privado en el
suministro de infraestructura y servicios, lo
cual hace mejorar la calidad y rapidez en
que se consfruyen y administran, elevando
también la calidad del servicio que recibe
la ciudadania. También ha influido de
forma importante, que las necesidades de
la nueva infraestructura son cada vez mds
complejas de disenar, ejecutar y administrar, y
generalmente el sector privado suele hacerlo
mas eficientemente.

La region en este tema es de muchos
contrastes y aunque la concepcidn que
habia prevalecido hasta hace poco era que
el Estado es el que se debe de encargar de
todo el ciclo del suministro de infraestructura,
en los Ultimos anos se ha dado una mayor
apertura a que el sector privado participe mas
activamente. Por ejemplo, en generacion de
energia, el 72% de la capacidad instalada
de la region es de plantas del sector privado,
solo en Costa Rica la participacion del sector

Acclones

las APP? complementarias

Recursos fiscales
en aumeanto

Mejor capacidad
y gobernabilidad
del seclor publico
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que presentan paises como Chile, Colombia, Perd, México y Brasil, se debe en gran parte a que

Gobierno Central,
Unidad de APP
Ministerio del ramo

Pago por
disponibilidad (si
aplica)

Financiamienlo

Sector Pablico

*

Acugrdo

APP

+

Regulador /
Asesores
independientes

Pago por
penalidades

Financiamiento

Inversionistas del capital de deuda Prestamistas
(capital) 3 “m"aﬁs‘;:; oyecto 4 (douda)
20%-40% < { 80%-60%

Pago de Pago de intereses v
dividendos T e principa
Subcontrato(s) de Subcontrato(s) de
diseflo, construccion,
administracion del mantenimiento y
proyecto operacion
Suministro del Pago de
Gestidn y Supervision SENVICHD tarifas (si aplica)
del proyecto v
(técnica, financiera, legal,
PMO, socio ambiental,
administrativa)

han podido disenar modelos exitosos de
APP para la participacion privada en el
suministro de infraestructura. Pero no solo
economias en desarrollo utilizan los APP
como el mejor mecanismo para el suministro
de infraestructura, los paises desarrollados
también lo hacen, porque generalmente es
mas eficiente que la contratacion tradicional.

Si bien los recursos que aporta el privado para
financiar las obras son un factor de mucho
peso, la mayor eficiencia e innovacidén que
aporta el privado, son igualmente importantes
y hacen que los paises puedan disponer de
mads y mejor infraestructura, desarrollada en
menor tiempo.

2. Asociaciones PUblico-Privadas
como modalidad de contratacion de
infraestructura y servicios

Una Asociacion Publico-Privada, es un
acuerdo de largo plazo entre el sector publico
y uninversionista privado, para la construccion
de obras de infraestructura o prestacion de
servicios, en el cual el inversionista privado
asume un rol importante en la administracion
y mitigaciéon de los riesgos del proyecto y en
donde el pago al inversionista estd ligado al
cumplimiento de predeterminados estdndares
de servicio.

Las obligaciones que asume generalmente el
inversionista privado en un APP, que conlleva

construccién de obra, son:

a. Financiamiento: La estructura de capital
comun es 70% deuda y 30% capital.
Donde la deuda representa un pasivo del
privado y no del Estado (puede haber
cofinanciamiento del Estado).

b. Diseno.

c. Construccidén o Rehabilitacion.

d. Operacion.

e. Mantenimiento durante toda la vida del
contrato.

f. Devolucién de la administracion de los
bienes al Estado en perfecto estado de
conservacion al final del contrato.

Un reciente estudio del Banco Interamericano
de Desarrollo establece que cerca del
90% de la carga de contenedores de la
region se transporta por medio de puertos
desarrollados por medio de APP y que esta
participaciéon privada ha elevado la eficiencia
y la productividad de los puertos, reduciendo
los costos de fransporte y aumentando el
comercio y la competitividad. Se estima
que fres de cada cuatro pasajeros de avion
utilizan aeropuertos operados por medio de
esquemas de APP. En el caso de carreteras, se
estima que la rehabilitacion y mantenimiento
de carreteras desarrolladas por medio de APP
son entre un 25% y 30% mds bajos que en la
contratacion tradicional.
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Es importante tener en cuenta los principales

Cuadro # 2: ;Por qué existen las APP? beneficios de la participacion del sector
Fuente: Basado en Ernest and Young (2018) con datos de la privado en el suministro de infraestructura,
Guia de APP del Banco Mundial (sf) Como son:

Cuadro #3: Estructura tipica de una APP
Fuente: Elaboracién propia, basado en Erest and Young (2018) a. Eficiencia: Estudios demuestran que las

APP presentan mejora en la eficiencia en

la prestacién de servicios publicos (calidad, cobertura, confiabilidad y tiempo). Ademds, las APP

Financiamiento, disefio,
Construccion construccioén, operacion y
mantenimiento

Obligaciones del inversionista
privado

Plazo del contrato 1-3 afios (construccion) 15-30 afos

Inversionista privado (puede
Proveedor de recursos para la p (P

realizacion del provecto Gobierno haber cofinanciamiento del
proy Gobierno)
Endeudamiento del Gobierno Generalmente si Generalmente no (puede ser

cuando hay cofinanciamiento)

Aumento y aceleracion de la
inversion en infraestructura y
servicios

No, generalmente hay Si, los recursos los aporta el
problemas de falta de recursos Sector Privado

Si (disefio, financiamiento,
Generalmente no construccion, operacion y
mantenimiento)

Transferencia de riesgos al
privado

Incentivos para introducir
nueva tecnologia e innovacion
en infraestructura y servicios
publicos

No Si

Incentivos para entrega a
tiempo del proyecto y No Si
cumpliendo el presupuesto

Mantenimiento por el

. - : No Si
inversionista privado

presentan menores atrasos y sobrecostos que la contratacion tradicional.

Disefio
Construccion (sobre
costo, atraso,

especificaciones técnicas)

Expropiaciones

Operacién y
Mantenimiento

Trafico / Demanda

Social y Ambiental

Fuerza Mayor

Financiamiento

OO0OO0OO0O0 & O
00O 00

Escala:
‘ Privado D Compartido O Publico
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b. Innovacién: En una APP los activos o
servicios se especifican en términos de
resultfados mds que de productos. Es decir,
se define lo que se requiere, en lugar de
como se redlizard. Esto permite al sector
privado desarrollar soluciones innovadoras
para cumplir con los resultados buscados.
Por ejemplo: en un proyecto de alumbrado
publico se define el nivel de iluminacidn,
pero no el fipo de luminaria a usar.

c. Aporte de recursos financieros: Al ser
generalmente la mayoria de los recursos
financieros provenientes del sector privado,
esto no representa endeudamiento del
Estado (puede haber cofinanciamiento del
Estado) y le permite a este usar sus recursos
para atender ofros proyectos socialmente
mas urgentes y que dificilmente pueden ser
financiados por el sector privado.

d. Aumenta y acelera la inversion en
infraestructura publica: En vista de que su
financiamiento proviene del sector privado
en lugar de provenir del sector publico, el
cual generalmente es deficitario.

e. Gestiona los principales riesgos del
proyecto: como disefo, construccion
(sobrecostos, atrasos, no cumplimiento de
especificaciones técnicas), financiamiento
y mantenimiento entre oftros.

f. Asume el mantenimiento de la obra: Se
juntan en un mismo agente la construccion
y mantenimiento del activo, generando un
incentivo para que el activo se construya
de la mejor forma. Produciendo que el
proyecto se construya y se mantenga en
buen estado de conservacidon durante
todo el plazo del contrato y reduce el gasto
del Estado por mantenimiento. Esta es una

diferencia fundamental conla contratacién
tradicional en nuestros paises, en donde
es comun se contrate la construcciéon
de una obra, pero el Estado conserva el
mantenimiento, el cual generalmente
no es el adecuado, haciendo que la
infraestructura se deteriore al poco tiempo.

g. Gestion eficiente  del activo: al
establecerse en el contrato una serie de
indicadores de desempeno que el proyecto
deberd de cumplir, se crea el incentivo
para que el servicio se suministre bajo
esténdares minimos y de incumplirse los
mismos se penalizard econdmicamente al
privado y se le obligard a tomar las medidas
necesarias para cumplirlos. El mayor
“expertise” del privado en la administracion
de activos es especialmente valioso en tipos
de infraestructura complejas de administrar
como aeropuertos y puertos.

Cuadro#4: Contratacion tradicional versus
APP
Cuadro #5: Diferencia en distribucion de
Riesgos
Fuente: Elaboracién Propia
3. Renovacion de
Ameérica

las APP en Centro

Centroamérica presenta hoy una importante
brecha en infraestructura y la mayoria de
los paises presentan altos déficits fiscales,
lo cual sumado a la crisis generada por el
COVID-19, hacen poco probable un aumento
en la inversidon publica en infraestructura en
el mediano plazo. La experiencia y recursos
financieros del sector privado ayudarian a
cerrar esta brecha. Pero para lograr involucrar
al sector privado de una forma eficiente en
el suministro de infraestructura y beneficiarse
de la reactivacion econdmica que generaria

la misma, es necesario fortalecer los programas de Asociacion Publico-Privada de la region, para

Costa

Rica |

= Dominicana

Fecha Ley APP | 1998 2013 2010 2010 2016 2019 2020

Unidad
de APP | Direccién
Ministeri | General de
Inversiones
Publicas

Secretaria | Direccion
Nacional General
de APP de APP

Unidad de AP | CNC PROESA | ANADIE

Finanza
s

Competitividad
para
desarrollar
APP 72 73 74 66 63 60 55
(Infrascope
2019)

Aprobacion del
Contrato APP
por el
Congreso

No Si Si Si Si No Si

asegurar la estructuracién de proyectos bajo
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las mejores practicas de APP y de esta forma
afraer a los mejores inversionistas privados y
financiadores.

A excepcion de la generaciéon de energia,
la participacion del sector privado en el
suministro de infraestructuraenlaregionhasido
histéricamente baja, a pesar de que muchos
de los paises tienen leyes de APP desde hace
tiempo. Mucha de la resistencia al cambio
para una mayor participaciéon del sector
privado en el suministro de infraestructura, se
debe a temas ideoldgicos, desconocimiento
de las ventajas que trae la participacion del
sector privado, grupos de poder fratando de
defender su status quo y temas de corrupcion
al tfratar de seguir manejando el desarrollo
de obra publica por medio de contratacion
tradicional.

Pero también tiene que ver con que las
Asociaciones PUblico-Privadas son una nueva
forma de contratar infraestructura y servicios,
la cudles son complejas de estructurar vy
administrar. Porlo tanto, eslégico, que cuando
se inicie un programa de APP, los Estados no
cuentan con el personal, conocimiento y la
experiencia necesaria. El principal problema
que ha presentado la regién para el desarrollo
de las APP, es que no se han implementado
programas bien estructurados que promuevan
la participacion del sector privado en el
suministro de infraestructura.

La principal debilidad estd en no contar con
Unidades de APP que cuenften con todos
los recursos necesarios (humanos, técnicos
y financieros) y que funcionen como entes
técnicos de muy alto perfil. También que
los proyectos no siempre cuentan con
estudios de factibilidad y esftructuraciones
de calidad. Ademds de que no se le ha
dado a las Asociaciones Publico-Privadas el
debido reconocimiento ante la sociedad de
la importancia que tienen como modalidad
para el suministro de infraestructura. El futuro
desarrollo de las APP en la region depende
de implementar programas de Asociaciones

PUblico-Privadas  muy  sélidos,  constituir
Unidades de APP competentes y hacerse
acompanar por consultores expertos en
la estructuracidn e implementacién de los
proyectos.

En los Ultimos anos hemos visto como las APP
han tomado impulso en Centro América vy
Republica Dominicana. Esto principalmente
porque los paises de la regidn han visto en
las mismas, una forma de atraer el sector
privado al suministro de infraestructura vy
beneficiarse de la innovacion, eficiencia,
mayor fransparencia y recursos financieros
que provee la participacion del mismo. Asi
podemos ver como recientemente Panama
y Republica Dominicana han aprobado leyes
de APP.
Cuadro # 6 Estado de las APP en la region

Fuente: Elaboracién Propia

Desarrollar un programa de APP eficiente es
fundamental para atraer la inversion privada,
financiadores y a los mejores inversionistas.

Es importante tener presente que un
esquema exitoso de APP no se desarrolla
de la noche a la manana y se toma anos
en hacerlo. Generalmente es necesario
lograr que varios proyectos se adjudiquen,
obtengan financiamiento, se construyan e
inicien operaciones, para lograr desarrollar
el conocimiento necesarios y las condiciones
minimas para hacer que los proyectos se
estructuren y administren eficientemente.

Es importante considerar que cuando se
estructura una APP, mds que un proyecto
constructivo  se estd estructurando un
Negocio, que se basa en la explotacion de
una infraestructura o un servicio, y para que
este sea viable comercial y financieramente,
la estructuracion del mismo vy la distribucion
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de sus riesgos tiene que hacerse

de tal forma que haga que sea atractivo para el sector privado y

1.Marco regulatorio que
promueva el desarrollo de las
APP

2.Contar con Unidad de APP
competente

3.Desarrollo de un portafolio
atractivo de proyectos

4.Contar con estudios de
factibilidad de calidad

5.Estructuracion de APP que
sean técnica, comercial,
financiera, legal y socio
ambientalmente viables

6.Asesoria de calidad al
Estado

7.Voluntad politica y liderazgo
para impulsar firmemente el
programa de APP

8.Capacidad financiera del
Estado

9.Necesidad de elaborar un
Plan Nacional de
Infraestructura que incluya las
APP

10.Desarrollo de mercados
financieros locales

11.Licencia social

12.Eficiente administracion de
contratos de APP

13.Alcanzar una adecuada
distribucion de riesgos

14 .Atraer a fuertes
inversionistas privados

15.Estabilidad econdémica y
politica

16.Buscar solucion anticipada
a los principales problemas
que se presentan en la
implementacion de un
programa de APP

que esté dentro del apetito de las instituciones

financieras. Debe recordarse siempre que sin financiamiento no existe proyecto, no importa que tan

bueno sea técnicamente el mismo, y dado
que en las APP las instituciones financieras
generalmente financian entre un 60% y 80%
del costo de inversion, es vital asegurarse de
hacer “bancables” los proyectos. Esto hace
que, en las APP, la estructuracion financiera
sea tan importante como la estructuracion
técnica del proyecto.

Siempre debe de tenerse en cuenta que
conseguir financiamiento de cientos de
millones de ddlares para un proyecto de
infraestructura que se financia bajo modalidad
“Project Finance”, es complejo y foma mucho
tiempo lograr el cierre financiero del mismo (9
a 12 meses). Igual de importante es considerar
que los recursos para el financiamiento de
este fipo de proyectos son escasos y que hay
que competir por ellos con distintos proyectos
en diferentes paises.

Cuando se desarrolla un programa de APP en
un pais, nunca se debe olvidar lo complejo
que es para un inversionista privado tomar
la decision de participar en una licitacion
internacional para desarrollar un proyecto de
infraestructura en paises en desarrollo como
los de nuestra regidn, donde muchas veces
no operan y no conocen a profundidad. En
donde los gobiernos estdn aprendiendo los
elementos que se requieren para que las APP
funcionen eficientemente; y existe un riesgo
politico y econdmico alto (solo Panamad tiene
grado de inversion). De ahi lo importante de
que los Estados se preocupen por desarrollar

proyectos sélidamente estructurados vy
en desarrollar un mercado de APP segun
las  mejores  prdcticas  internacionales,
que afraigan a los mejores inversionistas y
financiadores.

Debe aprenderse de las experiencias de
modelos de APP de paises mds desarrollados,
aplicar las mejores prdcticas internacionales
y hacerse acompanar de consultores
expertos que cuiden de los intereses del
Estado, para reducir la curva de aprendizaje
y la probabilidad de cometer errores, que en
materia de infraestructura siempre son muy
Costosos.

Principales factores para el desarrollo de un
programa eficiente de APP

Se han identificado 16 factores que son
fundamentales para el desarrollo de un
programa eficiente de Asociaciones PUblico-
Privadas. Es dificil que un pais que inicia un
programa de APP cumpla con todos, pero lo
importante es tener claro que estos elementos
son necesarios para alcanzar un mercado
eficiente y buscar desarrollarlos en el menor
plazo posible.
Cuadro # 7: Principales factores para el

desarrollo de un programa eficiente de APP
Fuente: Elaboracién Propia

Factor # 1: Marco regulatorio que promueva

el desarrollo de las APP
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El principal elemento es contar con un marco
regulatorio claro que permita el desarrollo de
las APP incorporando las mejores prdcticas
en la materia. Este marco regulatorio debe
promover lainversiéon privada, la bancabilidad
delos proyectos, facilitar la inversion extranjera
y buscar la transparencia en la estructuracion
y ejecucion de los proyectos.

Es vital que el marco legal brinde seguridad
juridica para que los inversionistas se sientan
lo suficientemente confiados en invertir en
una APP. Una de las mayores preocupaciones
de los mismos es el riesgo de que se trate de
cambiar o no se respeten las condiciones
pactadas en los contratos arriesgando su
inversion. Al ser las APP contratos de muy largo
plazo, generalmente 30 anos, y los periodos
presidenciales de 4 anos en la mayoria de los
paises, esto hace que el inversionista privado
deba de tratar durante la vida del confrato
con por lo menos 8 gobiernos distintos, con
diferentes ideologias y pensamientos hacia las
APP. Por esto es importante que el programa
de APP se disene para perdurar en el tiempo
y que se blinde para que los cambios de
gobiernos e ideologias no lo afecten.

Al ser la seguridad juridica y estabilidad
econdmica de un pais una de las mayores
preocupaciones de inversionistas y
financiadores, es importante que exista
mecanismos eficientes de compensaciéon al
inversionista privado cuando se producen
eventos extraordinarios que rompen
el equilibrio econdmico financiero del
confrato (por ejemplo: fuerza mayor, actos
del gobierno, cambios imprevistos en las
condiciones econdmicas) afectando Ia
rentabilidad esperada del inversionista bajo la
que se estructurd el contrato, la cual queda
plasmada en el modelo financiero que forma
parte del contrato.

También debe haber un mecanismo de
compensacion para el inversionista privado
y financiadores, en caso de que el Estado
decida dar por terminado el confrato de
forma unilateral o si se presenta un evento de
fuerza mayor que impide seguir con el mismo.
Es vital la existencia de mecanismos dagiles
para la resolucién de conflictos que permitan
resolver diferencias en poco fiempo.

Es muy importante para los bancos

financiadores, que estos tengan derecho de
intervencion (“step in rights”) si la compania
proyecto incumple las condiciones del
financiamiento o estd en un incumplimiento
del contrato que pueda llevar a la recision del
mismo. El derecho de intervencion les permite
a los bancos tomar el control de la compania
proyecto para buscar un nuevo inversionista
privado que asuma el proyecto y lo finalice
con éxito.

En la mayoria de los paises de la regiéon se
requiere la aprobacion del Congreso para
desarrollar una APP, esto no esrecomendable
porqgue fiende a politizarse de forma negativa
un proceso que deberia ser técnico y objetivo.
Es mejor que se establezca un mecanismo de
valoracién objetiva de la conveniencia de
desarrollar un proyecto por medio de APP
fuera del Parlamento, y que el Ministerio de
Hacienda sea el ente encargado de valorar
los riesgos fiscales de las APP y llevar el control
de los mismos. Se pueden establecer limites
legales a los niveles de compromisos firmes
y contingentes que puede asumir el pais por
contratos de APP.

Es importante la regulaciéon de las iniciativas
privadas y que el proceso de admision,
valoracion vy licitacién sea totalmente
tfransparente y promueva la competencia.
Estas se fienen que evaluar con la misma
rigurosidad que una iniciativa publica y la
participacion de firmas consultoras expertas
en su revision y validacién de su viabilidad,
es vital para proteger los intereses del Estado.
La experiencia internacional es que solo
un pequeno porcentaje de las iniciativas
privadas llega a implementarse. Es primordial
para asegurar calidad de las mismas, que se
establezcan los estudios de factibilidad que se
deberdn de presentar, los aspectos minimos
que deben de abarcar, asi como los requisitos
que deben de cumplir los consultores que los
realizan. En algunos paises se cobra el costo de
revision de las iniciativas privadas por asesores
de la Unidad de APP al oferente, de tal forma
que esta cuente con los recursos para evaluar
adecuadamente las mismas.

Una fuerte institucionalidad y una adecuada
coordinacion entre todas las instituciones
puUblicas que deberdn de participar en
la aprobacién e implementacion de los
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proyectos (Unidad de APP, Presidencia,
Ministerio de Hacienda, Ministerio del
ramo, Ministerio de Ambiente, Ministerio de
Seguridad, Municipalidades, entidades de
servicios publicos, etc.) es vital para una
rdpida y agil ejecucion de los proyectos.

Factor # 2: Contar con una Unidad de APP
competente

Es fundamental contar con una Unidad de
APP que se encargue de liderar la promocion
y estructuracion de los proyectos. La misma
debe ser un ente técnico muy profesional,
permanente, apolitico, administrado con
criterios gerenciales y vision de largo plazo.
Las funciones de una Unidad de APP varian
de pais a pais, pero generalmente cubren:
promocioén de las APP, creacion de cartera de
proyectos, estructuracion de proyectos junto
a consultores expertos, licitacidon de proyectos
y administracion de contratos. Aungque no es
regla general la existencia de una Unidad
de APP, la misma fiene las ventajas de que
permite desarrollar “expertise” en la materia,
procesos y documentacion estandarizada,
mejores prdacticas y equipos especializados.

La Unidad de APP debe de contar con los
recursos (humanos, técnicosy financieros) para
planificar, estructurar y administrar proyectos
viables. Debe ser un ente experto en definir,
priorizar, estructurar y administrar proyectos
de infraestructura complejos. La misma no
tiene que contar con una organizacion
grande, porque frabaja con consultores en
la estructuracion de los proyectos y en la
gestion de los contratos. Pero si necesita una
estructura minima permanente que sea muy
técnica y eficiente.

Desarrollar un equipo humano capacitado,
motivado y mantenerlo en el fiempo, es
uno de los principales retos de constituir una
Unidad de APP. Una alta rotacién impide el
desarrollo de personal especializado, que en
materia de APP es sumamente escaso y dificil
de formar. El mayor desafio de un programa
de APP, es como lograr constituir una Unidad
de APP competente, que se rija por criterios
técnicos y que no se vea afectada por las
malas prdcticas politicas.

El proceso de estructuracion y contratacion
del inversionista privado debe ser un proceso

transparente y competitivo que busque
asegurar la eficiencia técnica y financiera del
proyecto, disminuir los costos y fiempos del
proceso, atraer al mayor niUmero posible de
inversionistas con la experiencia y capacidad
necesarias, y buscar el mejor costo de
contrataciéon para el Estado.

Ofros elementos importantes que debe de
tener la Unidad de APP son:

Contar con fuerte apoyo politico.

Personal técnico de alto nivel (ingenieria,
finanzas y legal enfre ofras dreas) con una
adecuada remuneracion para retener el
“know how™ de la institucion.

Guiasy procesosdefinidosparalacontratacion
de estudios de factibilidad, estructuracién de
proyectos, licitaciones y administracion de
confratos. Es importante que se desarrollen
“check list" de los elementos minimos que
se deben de cubrir la estructuracion de
proyectos, para asegurar que se cumple con
las mejores prdcticas en APP.

Carteles de licitacion y contfratos de APP
estandarizados que tengan claridad de
funciones y responsabilidades entre las partes.
Proceso de licitacién bien definido, con plazos
razonables, tfransparente y con criterios de
evaluacion claros y objetivos.

Los comités de seleccidon para evaluar ofertas
de consultores y desarrolladores tienen que
ser técnicos, objetivos y transparentes. Es
importante que los miembros se comprometan
aseguirun codigo de ética que evite cualquier
acto de corrupcion.

Los cronogramas de estructuracion, licitacion
y ejecucion, deben de ser redlistas y buscar
la participacidon de empresas consultoras vy
desarrolladoras internacionales. Plazos muy
cortos para presentar ofertas (menores a 2
meses) y requisitos administrativos complejos,
dificultan la participacion de jugadores
internacionales. Es importante que haya un
plazo razonable (por lo menos 1 mes) entre la
fecha limite establecida para aclarar dudas
y la fecha de presentacion de ofertas, que
permita a los postores poder preparar sus
ofertas después de tener claras todas las
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condiciones de la licitacién.

Debe haber claridad en el resultado o servicio
que se estard contratando por medio de la
APP y en la forma que se evaluard el mismo
por parte del Estado.

Los riesgos fiscales que conllevan las APP
por compromisos firmes y contingentes,
se consideran y valoran en la etapa de
estructuracioén, al igual que los demds riesgos
del proyecto.

Se da una continua evaluacidon y monitoreo
de los proyectos para asegurar que estos
cumplen los objetivos y beneficios para los
cuales se estructuraron.

Existe una politica de mejora continua y de
generacion de mejores prdcticas producto
de los aprendizajes en las estructuraciones y
administracion de confratos.

Se da una capacitacidon continua de alto
nivel para desarrollar “expertise” en el equipo.
Tener una politica de total transparencia vy
cero tolerancia a actos de corrupcion es vital
para generar credibilidad en el programa de
APP.

Una APP conlleva una relacion de muy
largo plazo entre todos los ‘“stakeholders”
involucrados en el proyecto, por lo que es
importante se establezca un adecuado
canal de comunicacion entre todas las partes
involucradas que permita la cordial y eficiente
comunicacion de las partes.

Como las Unidades de APP cuando inician
operacionesno cuentan con experienciaenla
implementacién de proyectos, es importante
que se hagan acompanar por consultores
expertos no solo en la estructuracion vy
adjudicacion del proyecto, sino durante todo
el ciclo del mismo, para asegurar que los
proyectos se construyan y operen, segun lo
planeado en la estructuraciéon del proyecto.

Factor # 3: Desarrollo de un portafolio atractivo
de proyectos

Es necesario contar con un portafolio de
proyectos importantes, que se renueve
permanentemente con la introduccién de
nuevos proyectos, que permita atraer a
postoresinternacionales de calidad. Tiene que

haber una cartera de proyectos prioritarios
a desarrollar por medio de APP, a la cual se
le debe dar seguimiento en el tiempo, sin
importar los cambios de gobierno que se den.
Esto es importante porque habrd muchos
proyectos que su estructuraciéon comenzard
en un gobierno, pero la ejecucién se hard en
el siguiente.

Es vital que los primeros proyectos se
implementen exitosamente para generar
confianza en el programa de APP en el
propio gobierno, el sector privado vy la
poblacién en general. Por eso es mejor
comenzar con proyectos pilotos que sean
sencillos de estructurar e implementar, para
comprobar que el esquema disenado para
las APP funciona adecuadamente y generar
confianza en el mercado.

Factor #4: Contar con estudios de factibilidad
de calidad

Los estudios de factibilidad técnicos,
financieros, legales y socioambientales deben
ser de alta calidad, para que permitan
respaldar los procesos de licitacion y generen
confianza en los inversionistas y financiadores,
de la viabilidad de los proyectos.

Es importante tener claro que un estudio de
factibiidad depende del “expertise” del
consultor que lo ejecuta. Silos estudios no son
lo suficientemente buenos, el riesgo de entrar
en un proyecto no viable o que requiera un
costo muy alto de valoracion para decidir si
participan en la licitacion, es muy alto para los
potenciales inversionistas, lo que podria hacer
que estos prefieran no participar y busquen
otros proyectos que si tienen los estudios
adecuados.

La Unidad de APP debe tener guias que
establezcanlos elementos minimos que deben
de contener los estudios de factibilidad para
asegurar estudios de calidad. También es vital
que se cuente con los recursos financieros
para confratar estudios a consultores
internacionales, los cuales no son baratos, pero
es importante comprender que esta inversion
es necesaria para asegurar proyectos bien
estructurados.

Factor #5: Estructuracion de APP que sean
técnica, comercial, financiera, legal y socio
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ambientalmente viables

El error mds comun cuando se inicia un
programa de APP, es ver los proyectos
como meros proyectos constructivos de una
contratacién tradicional, sin considerar que
una APP es en readlidad la estructuracion
de un Negocio, que tiene que ser técnica,
pero también comercial, financiera, legal
y socio ambientalmente viable para poder
implementarse exitosamente.

La estructuracion de una APP conlleva el
diseno del modelo de negocio, la estructura
financiera y distribucién de riesgos, que hacen
que el proyecto sea comercialmente viable y
“bancable”. La estructuracién generalmente
se materializa en un modelo financiero que,
valida la viabilidad financiera del proyecto,
un pliego de condiciones y un contrato, que
se usardn para licitar el proyecto y contratar al
inversionista desarrollador.

Esimportante entender que, para el éxito de un
proyecto de APP, este se tiene que estructurar
buscando seis objetivos principales, todos de
igual importancia:

Satisfacer las necesidades y expectativas de
la ciudadania: debe siempre tenerse presente
que el destinatario final de las APP es la
ciudadania que serd la usuaria del proyecto y
la que finaimente determina la demanda del
proyecto.

Solucion técnicamente eficiente: se tienen
que dalcanzar los requerimientos técnicos
minimos que hacen que el proyecto cubra
eficientfemente las necesidades que el
proyecto busca safisfacer. Siempre se debe
de tener en cuenta que la solucidon a disenar,
debe de estar dentro de un presupuesto que
haga que el proyecto sea comercialmente
viable y estar adecuadamente dimensionado
acorde con la demanda prevista durante la
vida del contrato.

Alcanzar la viabilidad comercial: Los riesgos
del proyecto y su rentabilidad, tienen que ser
atractivos para que un inversionista privado
tenga interés en desarrollar el proyecto, segun
las mejores prdcticas de las APP.

Lograr su bancabilidad: las entidades
financiadoras tienen que estar de acuerdo
con la distribucion de riesgos y las condiciones

del proyecto a financiar. Dado que un
proyecto de infraestructura al momento de
buscar su financiamiento no estd construido ni
operando, el financiamiento se basa en gran
parte enlos estudios de factibilidad. De ahique
es primordialque los mismos seanrealizados por
firmas consultoras de prestigio internacional,
para darle confianza a inversionistas privados
y financiadores. En un financiamiento
modalidad “Project Finance” como que no
hay recurso contra el desarrollador o este es
limitado, el riesgo del proyecto es un riesgo
que afecta directamente a los bancos. Por lo
que 10s mismos revisan con sumo cuidado la
distribucién de los riesgos del proyecto.

Proyectos ambientalmente viables: es vital
asegurarse que el proyecto cumple con los
estdndares nacionales ambientales y de las
instituciones financieras. Ademds de contar
conunplanparamanejary mitigarlosimpactos
negativos del proyecto en las comunidades
ubicadas en el drea del proyecto. El riesgo
ambiental es muy importante para los
bancos, que no quieren que su imagen sea
vea afectada por problemas de este fipo en
los proyectos que financian.

Conseguir la alineacion de intereses entre el
inversionista privado y el Estado: lo anterior es
fundamental en una APP a fin de garantizar
el éxito del proyecto. Protegiendo siempre los
intereses del Estado bajo las mejores practicas
de APP.

Un proyecto mal estructurado, serd un
proyecto que serd poco atractivo para
inversionistas de alto nivel, es seguro que
tendrd serios problemas en suimplementacion
y dificilmente conseguird financiamiento para
su desarrollo.

Factor #6: Asesoria de calidad al Estado

Es importante el acompanamiento de firmas
consultoras de prestigio internacional en los
estudios de factibilidad, la estructuraciéon vy
ejecucion de los proyectos. Esto facilitard
la incorporacion de las mejores prdcticas,
permitird replicar experiencias exitosas y traer
estructuras novedosas de otras latitudes,
generando confianza a los inversionistas y
financiadores.

Lamayor desventaja que fienenlas APP es que
son dificiles de estructurar y administrar, pero
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aqui es donde la participacion de asesores
de alto nivel es vital para lograr proyectos que
se estructuren y administren bajo las mejores
prdcticas, y se protejan de la mejor forma los
intereses del Estado.

Los consultores tienen como objetivo
principal  estructurar  proyectos técnica,
comercial y financieramente viables, que
sean “bancables” y que presenten la menor
cantidad de problemasen suimplementacion.
La participacidén de estos les permite a los
gobiernos negociar con el sector privado
en igualdad de condiciones. Los consultores
aportan a los procesos de APP, experiencia,
mejores prdcticas, objetividad, transparencia
y credibilidad enla viabilidad de los proyectos.

Es vital que el equipo que asesora al Estado en
la estructuracion del proyecto esté compuesto
por especialistas en las dreas de: ingenieria,
finanzas, leyes y socioambiental, con amplia
experiencia en valoracion y estructuraciéon
de APP. Como es dificill que una empresa
tenga ‘“expertise” en todas estas dreas,
generalmente se forma un consorcio entre
diferentes empresas para reunir los recursos y
experiencia necesarios. Es importante siempre
tener en cuenta que la estructuracién del
proyecto conlleva el desarrollo del modelo de
negocio, el tipo de contrato, la distribucion de
riesgos, la definicion técnica, financiera, legal
y socioambiental del proyecto.

Por esto es fundamental que los asesores
tengan esa vision de negocios y financiera,
y que el principal objetivo de su asesoria es
estructurar un proyecto viable desde todo
punto de vista segin las mejores prdcticas
de APP, que sea afractivo para potenciales
inversionistas y financiadores, protegiendo
siempre losintereses del Estado. Hay veces que
se comete el error de contratar asesores con
“expertise” enfocado solamente ala parte de
ingenieria, que no dominan la parte financiera
y de negocios, lo cual puede conllevar que se
caiga en el error de estructurar un proyecto
muy bueno desde el punto de vista técnico,
pero gue no reune las condiciones para ser un
proyecto comercial y financieramente viable,
haciendo que el proyecto sea un fracaso.

Las principales funciones de los asesores en
una APP se pueden resumir en:

a. Convertirse en el asesor integral que

vela por los intereses del Estado en la
estructuraciéon de la APP.

b. Valdar la viabilidad del proyecto
(técnica, comercial, financiera, legal
y socioambiental) 'y coordinar la
estructuracion del proyecto.

c. Proponer el mejor esquema técnico,
financiero y legal para el desarrollo del
proyecto.

d. Preparaciéon de pliego de licitacion y
confratos necesarios.

e. Proponer el factor de competencia de
la licitacién, el mecanismo de pago para
remunerar al desarrollador privado vy los
indicadores de desempeno que deberd de
cumplir el proyecto.

f. Desarrollar la estrategia de promocion del
proyecto ante la ciudadania y potenciales
desarrolladores.

g. Coordinacion junto con el Estado el
proceso de licitacidn y evaluacion de
ofertas.

h. Asesorar al Estado en las negociaciones
con los inversionistas privados.

En algunos paises, se establece que el costo
de los estudios y la estructuracion del proyecto
es reinfegrado a la Unidad de APP, cuando
se adjudica el mismo, cargando dicho costo
al proyecto. Lo que le permite contar siempre
con un fondo con recursos suficientes para
hacer estructuraciones de calidad.

Factor #7: Voluntad politica y liderazgo para
impulsar frmemente el programa de APP

Las autoridades gubernamentales deben
tener la voluntad politica para respaldar e
impulsar los programas de APP ante todos los
actores involucrados (publicos y privados) vy
construir un “track record” de apoyo a estos
procesos. Este apoyo politico del gobierno,
tanto del Poder Ejecutivo como del Congreso,
es alfamente valorado por inversionistas vy
financiadores alahora de valorar un proyecto.
Se necesita un ministro o alto funcionario
dentro del gobierno que se convierta
en el “campedn” de promocionar la
implementacion del programa de APP. Este
debe ser disenado para que persista en el
tiempo y que cambios de gobiernos o de
ideologias no lo afecten.

Factor #8: Capacidad financiera del Estado
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Los gobiernos deben estar preparados para
efectuar los aportes patrimoniales requeridos
para cubrir el costo de los estudios factibilidad
y estructuraciones de los proyectos. Esta
inversion es necesaria para asegurar la
estructuracidon de proyectos exitosos. Los
costos por expropiaciones y remocion de
servicios publicos también representan
inversiones importantes que deben ser
debidamente presupuestadas por el Estado.
El mecanismo de pago al socio privado
en una APP puede provenir de cargos al
usuario, pago del gobierno con base al uso o
disponibilidad de la infraestructura o servicio,
0 una combinacién de ambas modalidades.

Es muy comuUn que los gobiernos busquen
nuevas fuentes de financiamiento para el
suministro de infraestructura por medio de
APP, a fravés del cobro a los usuarios por
el uso de la misma. Pero debe tenerse en
cuenta que habrd proyectos que requerirdn
cofinanciamiento del Estado. Es decir que el
proyecto no es autofinanciable por si solo con
los cobros que se hacen a los usuarios y por
lo tanto se requiere de un aporte del Estado
para reducir la inversion del desarrollador
privado y/o un pago peridédico del Estado
al proyecto para aumentar los ingresos del
mismo, de tal forma que el proyecto alcance
un rendimiento que sea adecuado para
compensar las obligaciones y riesgo que
asume el desarrollador.

Por ejemplo, los proyectos de frenes
de pasgjeros generalmente no  son
autofinanciables, porque requieren grandes
inversiones de capital y la tarifas por objetivos
de planificacién urbana, se tienen que fijar
bajas para que las personas los usen como
un sistema de fransporte masivo, por lo que
normalmente requieren un cofinanciamiento
del Estado para que el proyecto sea
financieramente viable.

Es vital que se eduque a la poblacion que los
apoyos financieros del Estado a los proyectos
de APP, no es una ayuda al desarrollador
privado, sino a los usuarios, que de otra forma
tendrian que pagar una mayor tarifa o no
podrian verse beneficiados del proyecto,
porgue sin el cofinanciamiento el mismo no
seria viable.

Factor #9: Necesidad de elaborar un Plan

Nacional de Infraestructura que incluya las
APP

Es importante desarrollar un Plan Nacional
de Infraestructura de largo plazo que incluya
una lista de proyectos prioritarios a desarrollar
por medio de APP y darle seguimiento al
cumplimiento de los mismos. Las APP han
demostrado ser una muy buena opcidn para
desarrollar tanto proyectos de transporte
(carreteras, trenes, aeropuertos y puertos),
como proyectos de energia, servicios publicos
(agua y saneamiento, telecomunicaciones,
alumbrado publico y tratamiento de desechos
solidos) e infraestructura social (oficinas
publicas, hospitales, centros educativos vy
centros correccionales) entre ofros, por lo que
las APP tienen que ser incorporados como un
mecanismo formal con que cuenta el Estado
para el suministro de infraestructura.

Debe establecerse un proceso de evaluacion
claro de cuando un proyecto debe hacerse
por medio de APP o Contratacion Tradicional,
que garantice objetividad y transparencia en
el andlisis.

Factor #10: Desarrollo de mercados financieros
locales

Es importante desarrollar las condiciones para
que las multilaterales y la banca internacional
puedan financiar facilmente los proyectos,
lo cual es de especial importancia en los
primeros anos del programa de APP, dado
que la banca local generalmente no cuenta
con experiencia financiando proyectos de
APP bajo modalidad Project Finance.

Esta es una técnica de financiamiento por
medio del cual se puede captar deuda de
largo plazo solo con el respaldo del flujo de
caja generado por el proyecto mismo.

Generalmente se financian proyectos de
largo plazo, principalmente de infraestructura,
los cuales conllevan un alto costo y un largo
periodo de recuperacién. Se constituye un
SPV o sociedad de propdsito especial, cuyo
Unico objetivo es financiar, construir y operar
el proyecto, sin poder realizar otros negocios ni
asumir nuevo financiamiento. Generalmente
el aporte de capital de los promotores del
proyecto es bajo (20% a 40%) y se usa un
alto apalancamiento (80% a 60%), donde la
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estructura de financiamiento necesaria para
la realizaciéon del proyecto, serd pagada
exclusivamente con el flujo de caja que
generard la explotacion del propio proyecto
y la Unica garantia de los financiadores son
los flujos y los derechos sobre los activos del
proyecto.

A fravés de participaciones en estos
financiamientos liderados por multilaterales
y bancos internacionales, la banca local
ird desarrollando el conocimiento de cémo
financiar este ftipo de proyectos, lo que
permitird que se llegue a generar poco a
poco un mercado de financiamiento local.
Lo cual conllevard que haya financiamiento
en moneda nacional, lo que es importante
para evitar el riesgo de devaluacién en los
proyectos.

Una de las etapas mas dificiles del desarrollo
de un programa de APP es lograr que los
proyectos iniciales consigan financiamiento.

Cuando los primeros proyectos logran
financiarse, construirse e iniciar operaciones,
se empieza a generar confianza en el sector
financiero de la viabilidad del programa,
lo que hace que surjan mayores entfidades
dispuestas a financiar nuevos proyectos. Es
vital que los potenciales financiadores sientan
que el programa de APP cuenta con un fuerte
marco legal que protege a inversionistas vy
financiadores, y que existe un sélido apoyo
politico y de la ciudadania al mismo.

En los Ultimos anos debido a las mayores
regulaciones que Basilea Il le impone a la
banca, se le exige mayores requerimientos
de capital y calce de plazos, esto ha hecho
que el financiamiento de proyectos de APP
sea menos afractivo para los bancos, por
el largo plazo y altos montos de recursos
que requiere este tipo de proyectos. Esto
ha producido que se desarrollen nuevos
mecanismos de financiamiento por medio del
mercado de capitales (bonos de proyectos,
fondos de infraestructura de deuda o capital,
titularizaciones), lo cual permite conseguir
financiamiento de largo plazo y a tasa fija,
aprovechando las necesidades de inversion
de largo plazo de los fondos de pension y
aseguradoras.

Elesquema mds comun de la participacion del

mercado de capitales en el financiamiento
de infraestructura, es que un grupo de bancos
financian la etapa de construccidn por
medio de un préstamo sindicado y cuando
el proyecto ya estd operando, el proyecto se
refinancia, emitiendo bonos en el mercado de
valores, canceldndose el préstamo bancario.
Después de que el proyecto ha iniciado
operaciones, el riesgo de construccion que es
el principal riesgo del proyecto ha pasado y
con un récord histérico de ingresos, el perfil de
riesgo del mismo cambia totalmente, lo que le
puede permitiraldesarrolladorprivado obtener
mejores condiciones de financiamiento en el
mercado de valores, que el préstamo inicial
que financidé la construccion.

De acuerdo con el Banco Interamericano de
Desarrollo, en América Latina los inversionistas
institucionales administran carteras con US$
2,7 billones de inversiones (cerca del 50% del
PIB regional), pero invierten menos del 1% de
sus activos en infraestructura. Se considera
que podrian invertir entre un 3% y 7% de las
carteras administradas lo que significaria
una cantidad enorme de recursos para
financiar la brecha de infraestructura en la
region. Pero para lograr que los fondos de
pension, inversion y aseguradoras inviertan en
infraestructura, se tienen que lograr desarrollar
las condiciones necesarias (regulacion,
institucional, conocimiento, incentivos)
para gue los mismos vean los proyectos de
infraestructura como una clase mds dentro de
sus activos de inversion.

Factor # 11: Licencia social

Lograr satisfacer las  necesidades vy
expectativas de la ciudadania en vital para el
éxito del proyecto. Nunca debe olvidarse que
es pory para ella que se crea la APP. Conocer
sus expectativas y necesidades, y lograr
administrarlas adecuadamente, es vital para
el éxito del proyecto. De ahilaimportancia de
una adecuada socializaciéon de los proyectos.
Es necesario que los proyectos se estructuren
considerando a todos los “stakeholders” y que
las personas vean que los proyectos realmente
generan crecimiento y desarrollo en sus
comunidades. La comunicacién oportunay el
darlesaconocerlosbeneficios delos proyectos
a desarrollar, reducird el riesgo de conflictos
posteriores. Es importante que, en caso de
haber partes afectadas negativamente, se
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evalle como puede aminorarse el impacto
que produce el proyecto y se implementen
planes de mitigacion efectivos al respecto.
También es importante  desarrollar  un
programa de educacidén contfinua sobre
los beneficios de las APP a las instituciones
estatales, poblacion y sector privado, para
que se desarrolle el conocimiento y apoyo
necesario en todo el pais a esta nueva forma
de suministrar infraestructura.

Las protestas sociales confra los proyectos
de APP generalmente se deben a la falta
de conocimiento de la poblacion de los
beneficios del proyecto, a que no se ha
considerado adecuadamente los intereses
de las personas afectadas, cobro de tarifas
elevadas con relacion a los beneficios del
proyecto (ejemplo: ahorro en tiempo en
una autopista de peagje), afectaciones al
ambiente y falta de transparencia.

Esimportante que se comunique los principales
supuestos y conclusiones de los estudios en
que se basa la estructuracion del proyecto,
para que ciudadania pueda sentirse segura
de que el proyecto ha sido adecuadamente
estructuradoy el proceso hasido fransparente.

Factor #12: Eficiente administracion de
contratos de APP

La administracion eficaz de contratos de APP
conlleva un monitoreo constante del proyecto
y velar porgque el inversionista privado vy el
Estado cumplan sus obligaciones. Especial
énfasis debe hacerse en revisar que el servicio
se presta de forma contfinua y cumpliendo los
estdndares de desempeno establecidos en el
contrato. De no ser asi, debe establecerse las
sanciones correspondientes y exigir al socio
privado el cumplimiento inmediato. También
es muy importante un constante monitoreo
de los riesgos del contrato, el manejo de las
renegociaciones de contratos y la entrega de
la administracion de los activos al Estado al
vencimiento del contrato.

Es imprescindible comprender que la
administracién de contratosvamuchomdsalld
que la pura supervisidn técnica del proyecto.
Conlleva ademds el monitoreo y control de la
parte financiera, riesgos, administrativa, legal
y socioambiental del proyecto. Por ejemplo,

una solicitud de modificacion del contrato,
generalmente conlleva una revision del
modelo financiero para valorar el efecto que
tiene la misma en los resultados financieros
del proyecto. De ahi lo importante que
cuando se nombre un gestor y supervisor del
confrato para ayudar a la Unidad de APP en
la administracién del contrato, el mismo sea
experto en gestién y supervisidén de proyectos
en todas las dreas que conlleva una APP, y no
un solo una firma de ingenieria supervisora de
los aspectos técnicos.

Factor # 13: Alcanzar una adecuada
distribucion de riesgos

Debe darse una apropiada identificacion,
medicion y distribucion de riesgos entre el
socio privado y el Estado acorde a las mejores
prdcticas de APP. Es vital entender que una
asignacion eficiente de riesgos no conlleva
trasladar todos los riesgos del proyecto al
inversionista privado, sino solo aquellos que
éste puede asumir de mejor forma que el
Estado. Si se le trata de asignar riesgos que el
desarrollador privado no tiene la capacidad
de administrar, el proyecto no conseguird
inversionistas ni financiadores que tengan
interés en el mismo, porque de materializarse
el riesgo este no tendrd la capacidad de
asumirlo, afectando la viabilidad del proyecto.
La regla en la distribucion de riesgos debe de
ser que elriesgo quede en la parte que puede
administrarlo de la mejor manera y al menor
costo.

Por ejemplo, para hacer los proyectos de
carreteras de peagje “bancables”, por la
incertidumbre que hay sobre la demanda
futura la cual depende de varios factores
dificiles de pronosticar a largo plazo, es usual
que los Estados apoyen estos proyectos
asumiendo parte del riesgo de demanda por
medio de una garantia de ingreso minimo
anual garantizado (IMAG). El IMAG garantiza
un ingreso minimo anual al proyecto, que
cubre el servicio de la deuda por el plazo
del financiamiento. Se activa sélo en los anos
en que los ingresos reales sean menores que
los garantizados y se paga Unicamente la
diferencia.

Esto le permite al proyecto eliminar elriesgo de
demanda para los bancos, que es un riesgo
que las entidades financieras generalmente
no estdn dispuestas a asumir y que el socio
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privado no tiene la capacidad financiera de
tomar, y con esto se logra hacer “bancables”
este tipo de proyectos. Como compensacion
al IMAG, se suele establecer un Mecanismo
de Reparticién de Ingresos. Este es concebido
como una especie de seguro, en donde la
prima consiste en trasladar al Estado, parte
de los ingresos mayores a los proyectados, si
los ingresos se elevan por encima de un nivel
predefinido en un ano, entonces el exceso
de ingresos es compartido entre el Estado y
el Concesionario por partes iguales. Esto hace
gue haya una mejor distribucion de los riesgos
del proyecto de acuerdo con la capacidad
de administrarlos de cada parte.

La identificacion y distribucién de riesgos es
uno de los primeros andlisis que se hacen en
la estructuracion del proyecto y es uno de los
mas importantes, porque va a determinar las
obligaciones y riesgos que asume cada parte
en el proyecto, que se terminardn plasmando
en el contrato de APP.

Factor # 14: Atraer a fuertes inversionistas
privados

Entre mds experimentado vy fuerte sea el
inversionista privado, serd mdas facil que el
proyecto consiga financiamiento y tendrd
menores problemas en su ejecucion. La
experiencia y capacidad del socio privado
(gerencial, técnica y financiera) es uno de los
principales elementos en el éxito de una APP.
Las enfidades financieras valoran con mucho
cuidado el inversionista privado que tendrd a
cargo desarrollar el proyecto, ya que saben
que su experiencia y capacidad es vital para
que el proyecto se logre implementar segun
lo planeado.

Existen dos elementos que siempre deben
considerarse alahora de valoraralinversionista
privado:

a. La experiencia y capacidad del mismo

en desarrollar proyectos del mismo tipo
y tamano. El socio privado debe ser un
experto en financiar, construir y operar
proyectos de la misma clase al que se licita
y suU experiencia debe ser en proyectos del
mismo tamano o mds grandes. Por ejemplo,
se requieren diferentes capacidades para
desarrollar y gestionar un aeropuerto local
qgue uno internacional.

b. Se necesita un socio privado con
la suficiente capacidad financiera de
garantizar el cumplimiento del contrato.
Aungue ninguna garantia, reemplaza
la competencia necesaria para realizar
el proyecto, es muy importante que el
desarrollador privado tenga la capacidad
de cubrir cualquier sobrecosto que
conlleve construir el proyecto segun las
especificaciones detalladas en el contrato
y otorgue las garantias necesarias al Estado.
En todo proyecto va a haber problemas y es
cuando la experiencia y capacidad del socio
privado se vuelve primordial para el éxito del
proyecto. De ahi lo importante de que los
paises se preocupen de atraer a los mejores
inversionistas posibles y esto solo se logra
estructurando proyectos bajo las mejores
prdcticas de las APP.

Los requisitos para acreditar al desarrollador
privado para participar en las licitaciones,
deben buscar elegir a un inversionista con
suficiente experiencia y capacidad para
financiar, construir y operar con éxito el
proyecto.

Factor # 15: Estabilidad econémica y politica

Es dificil desarrollar un programa de APP si
un pais no cuenta con cierta estabilidad
econdmica y politica que genere confianza
ainversionistas privados y financiadores. En los
paises de la region esto es todo un reto dado
que no cuentan con grado de inversion,
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excepto por Panamd. Lo que conlleva que la mayoria de nuestros paises son muy vulnerables a

cambios en las condiciones econdmicas y politicas.
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Siendo esto un factor importante que
consideran los inversionistas y financiadores,
es vital que haya un compromiso pais hacia
el programa de APP, y que estos sientan que
hay total apoyo politico y de la ciudadania
a los proyectos. También es importante que
los contratos de APP se estructuren para
proteger los inversionistas ante cambios en las
condiciones econdmicas y politicas del pais
que afecten negativamente el contrato, al
establecer eficientes mecanismos de revisidon
del equilibrio econdmico financiero del
contrato y mecanismos de compensacion
por terminacion anticipada de los contratos
por decision unilateral del gobierno o eventos
de fuerza mayor.

No debe olvidarse que los contratos de
APP son lo que se conoce como ‘“contratos
incompletos”, porque es imposible regular en
un contrato todas las situaciones y cambios
que pueden suceder en los 30 anos que
generalmente duran los mismos. Es por lo
que los contratos deben ser flexibles, con
adecuados mecanismos de gobernanza que
ayuden a solventar situaciones inesperadas
que puedan surgir durante su vida.

Es comuUn que inversionistas y financiadores
en paises en desarrollo pidan proteger al

proyecto y sus intereses, contra pérdidas
ocasionadas por riesgos politicos a través de
pdlizas especiales otorgadas pormultilaterales,
que cubren riesgos de expropiacion,
inconvertibilidad de moneda, fransferencias
cambiarias, guerra civil o disturbios. Lo cual
se tfraduce al final en un mayor costo de
financiamiento del proyecto. También es
importante para los desarrolladores privados
y bancos que existan mecanismos eficientes
para la resolucion de conflictos, que permitan
resolver diferencias en plazos cortos.

Factor # 16: Buscar solucion anticipada a los
principales problemas que se presentan en la
implementacion de un programa de APP

Es importante prestar especial atencion y
buscar solucion anticipada a los aspectos
que hacen que generalmente los proyectos
de APP no se puedan implementar o se
atrasen, como son: mala estructuracién de
proyectos, seleccidon de desarrolladores
inexpertos, inadecuada socializacion de
proyectos, problemas en la consecucion de
financiamiento, atrasos en las expropiaciones
y reasentamientos, demoras en la remocion
de servicios publicos de las dreas del
proyecto, retrasos en la obtencidon de la
licencia ambiental y atrasos en la obtenciéon
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de permisos.

Cuadro # 8 Ciclo de un proyecto de APP:
caso carreteras

Fuente: Elaboracién propia

En el cuadro 8 se puede ver el ciclo de un
proyecto de APP para una carretera. Las
fases de evaluacion, estructuracion y pre-
construccion, que en teoria deberian de durar
2.5 anos para poder iniciar construccién, en
nuestra regidn generalmente duran mds de
4 anos. Esto se debe principalmente a que
las expropiaciones generalmente toman
mucho tiempo, por tardanza en la asignacion
de recursos para ejecutarlas, preparacion
inadecuada de los expedientes y porque
el proceso judicial conlleva un plazo muy
extenso.

Lograr la expropiacion de los terrenos
necesarios para ejecutar las obras en plazos
razonables, esuno delos principales problemas
a resolver para lograr que los proyectos
se desarrollen sin atrasos y sobrecostos. Un
atfraso en las expropiaciones puede conllevar
una demora en el inicio del proyecto que
puede encarecer los costos para el privado y
generar un reclamo por requilibrio econdmico
financiero del confrato. Es importante que no
se liciten proyectos sin tenerlas expropiaciones
listas, a menos que haya certeza de que las
expropiaciones pendientes podrdn terminarse
antes de la fecha prevista para iniciar la
construccion del proyecto.

La obtencidén de permisos y licencias es
una fase que también toma mucho tiempo
y donde es comuUn que haya atrasos,
especialmente la obtencidon de la licencia
ambiental. Es vital que los gobiernos se
comprometan a velar porque los permisos vy
licencias se den en fiempos razonables, una
vez que el socio privado presenta los estudios
y documentacion requerida. Es importante
establecer a los entes que tienen que otorgar
los permisos y licencias un plazo mdximo para
qgue emitan su resolucion después de que se
hayan presentado toda la documentacion
respectiva, para asegurar que los proyectos
puedan iniciar construccidon en plazos
razonables.

La remocién de los servicios pUblicos muchas
veces es mejor que lo haga el desarrollador
privadoconcargoalproyectoylasinstituciones

puUblicas respectivas solo supervisen la misma.
Esto permite que el proyecto no se retrase por
falta de recursos o problemas de ejecuciéon
de las instituciones. Es importante en la etapa
de estudios identificar los servicios publicos a
remover y el costo que esto conlleva.

Es vital que cada pais revise las fases y
tiempos que conlleva estructurar y ejecutar
un proyecto de APP, para que determine los
cambios necesarios a ejecutar (institucionales,
regulatorios y administrativos) para lograr
que los proyectos se pueden implementar
en plazos razonables y con esto acceder
mds rdpidamente a los beneficios de las
Asociaciones PUblico-Privadas.
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Los proyectos de Asociaciones Publico-
Privadas pueden generar ganancias de
eficiencia en los niveles de servicio a la
ciudadania, asimismo los Gobiernos pueden
crear u optimizar los activos con que cuentan
acompanado de una adecuada operaciony
mantenimiento.

Generar adecuadas estructuraciones y
buenos contratos en el marco de una vision
infegral de desarrollo, requiere de un esfuerzo
en los paises de la regidn centroamericana
ante las limitaciones fiscales y la disminuciéon
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Abstract

The PPP Projects can increase efficency
of services provided to communities, also,
goverments could create more assets, aswell
as improving the ones all ready own, backing
it up with the best operation and maintenance
possible.

In order to have appropriate structuring and
good confracts within a comprenhensive
development vision, countries all across the
Central American Region should join efforts
to overcome fiscal limitations and reduce the
gap in investment.
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1- Infroduccion

Los proyectos de Asociaciones Publico
Privadas (APP) se presentan en América
Latina como un mecanismo para el desarrollo
de infraestructura y aumento de los niveles de
servicio publico a sus usuarios, sin embargo,
lograr que las propuestas culminen en
contratos de APP parece no estar al ritmo de
las necesidades que se presentan para los
Gobiernos, cada dia la presidon social por exigir
a los Gobiernos resultados mds oportunos es
creciente y esto puede verse fraducido en
contratos débiles.

Comoyase hamencionado en otros contextos
-foros, articulos de opinidn o investigaciones-,
las APP presentan algunos elementos vitales
para su materializacion:

e Vision de desarrollo integral: Cuando
miramos la experiencia internacional es
posible evidenciar que en algunos paises
de la region latinoamericana, como Chile,
Per0 y Colombia han intensificado las
acciones para desarrollar proyectos por
este mecanismo, parte de su estrategia
inicia con la definicion de una cartera de
proyectos en donde algunos de ellos se
encuentran en etapa de identificacion,
otros se estdn estructurando y otros ya en
proceso de licitacién, esto de manera
permanente.

* Normativa que habilite la generacion de
contratos: Es vital que el pais cuente con la
normativa que permita la generacion de
confratos, sin embargo, este elemento se
debe acompanarde capacidadestécnicas
para la estructuracion de los proyectos, es
decir, contar con la normativa puede dar
como resultado tener instrumentos que no
se utilizan.

e Recursos para apoyar a los equipos
técnicos de las instituciones del Estado:
Contar con recursos econdmicos Yy
humanos es importante para el avance
de las propuestas, los procesos de gestion
estandarizados son un buen elemento
para que los proyectos cuenten con
una trazabilidad que no dependa de las
personas sino de las reglas ya definidas
e institucionalizadas, sino se resguarda la
memoria institucional se puede caer en el

problema de reiniciar esfuerzos de manera
constante.

e Generacion de Valor por Dinero: Los
criterios de elegibiidad cumplen un
importante rol para la determinacion del
Valor por Dinero, ya que nos conduce a una
adecuada identificaciéon y asignacion de
riesgos y los costos de transaccion, ademdas
de permitiros comparar el desarrollo
del proyecto por APP o por Obra Publica
Tradicional, ambos tomando como base los
costos técnicos del proyecto.

e Desarrollo del Project Finance: La
metodologia del Project Finance se
presenta en proyectos cuya duracion
ronda en su mayoria los 15 a 35 anos, que
el periodo sea de largo plazo se motiva
en la misma estructura de los proyectos
que involucra integralmente los costos de
capital, su operacidn/ mantenimiento, la
administracion de los riesgos y los costos
de administracion. Por lo tanto, no es de
extranarque losmontosdelos proyectos que
se desarrollan a través de APP determinen
valores mayores en comparacion de los
valores de contratos por obra publica
tradicional, lo cual sin duda se puede ver
compensado por el evaluacion econdmica
y social y una adecuada calidad de los
activos.

e Tener presente las contingencias fiscales:
Los compromisos fiscales en los contratos
de Asociaciones Publico Privada son uno
de los elementos mds importantes en esta
nueva era de confratos para la regidn
centroamericana, ya que complementa
el desarrollo de los proyectos con las
previsiones oportunas para  atender
compromisos adquiridos y que en caso de
que los riesgos se materialicen se cuenten
con las gestiones presupuestarias para
atenderlos, este elemento ha llevado a
que los Ministerios de Hacienda analicen
y revelen estos compromisos de previo a
licitar. Aunado a este elemento, debe ser
fortalecida la transparencia fiscal mediante
un adecuado registro contable.

e Definicion de indicadores para Ila
medicion de los niveles de servicio: Para
contar con buenos contratos es valioso de
considerar los mecanismos de evaluacion,
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este elemento involucra un cambio de
paradigma en la gestion de proyectos, ya
que enlas etapas de ejecucionlos contratos
de APP normalmente deben concentrar su
atencién en los niveles de servicio siendo
entonces que el contrato se convierte en
un medio y no un fin en si mismo.

Es importante mencionar que los proyectos
de APP no se preparan porque no se tienen
los recursos en los presupuestos nacionales,
los costos asociados en tiempo y recursos nos
llevan a realizar un andlisis previo importante,
en el caso de Costa Rica se ha creado desde
alano 2018 criterios de elegibilidad elaborados
por el Ministerio de Hacienda.

2. Criterios de Elegibilidad

En el ano 2018, se establecen a través del
Ministerio de Hacienda de Costa Rica, una
serie de criterios minimos que los proyectos
de inversidn publica en general, se deben
cumplir:

i. Estrategia: el proyecto debe ser
consistente con las politicas publicas, el
compromiso politico e institucional y los
planes de desarrollo nacionales, sectoriales
o estratégicos del sector o del pais. Los
proyectos deben apoyar a cerrar brechas
de infraestructura y mejorar la prestacion
de servicios publicos del pais.

ii. Responsabilidad Presupuestaria Sectorial:
El proyecto, debe contar con espacio
presupuestario y no poner en riesgo la
situacion  presupuestaria  sectorial  por
encima de los limites establecidos o
practicas internacionales.

ii. Potencial técnico: El proyecto debe tener
el potencial de ser técnica, econdmica,
financiera, social y ambientalmente viable.
iv. Interesados: La seleccion del proyecto
debiera considerar la existencia de grupos
de interés publicos o privados que van a
influenciar a favor o en contra del proyecto
en cualquiera de sus etapas.

v. La viabilidad legal: El proyecto y la
institucion deben tener viabilidad legal
para que la obra o el servicio pueda ser
fransferido al privado segun objeto del
confrato

Especificamente para los proyectos de APP,
es importante valorar:

* Investigacion y documentacién de
proyectos similares ejecutados con APP

Este elemento es sumamente importante
para desarrollar proyectos de APP, a nivel
internacional se cuenta con algunas
fuentes como el Global Infrastructure
Hub?, o bien a través de estudios de caso
o andlisis especificos desarrollados por los
Organismos Internacionales tales como el
Banco Mundial, Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) o Banco Centroamericano
de Integraciéon Econdmica (BCIE), esto
permite al equipo técnico del sector
publico conocer mayor detalle de si
existe un sector privado con experiencia
e interesado, si existen mediciones de la
calidad del servicio o que riesgos el sector
financiero ha considerado financiar.

Por lo tanto, estos elementos pueden
dar un primer acercamiento valioso a las
instituciones sobre su proyecto y la opcidén
de desarrollarlo a través de un esquema
de APP.

* Investigacion y documentacion de
proyectos similares ejecutados como Obra
PUblica Tradicional - OPT

Le experiencia desarrollada en las
instituciones publicas de proyectos de
inversidon por obra publica tradicional es
muy valiosa, a través de los anos se ha
generado mucha informacioén sobre los
costos de capitaly los costos de operacién
y mantenimiento del activo, esimportante
tomar acciones a que dicha informacién
se encuenfre disponible para ser
gestionada y brindar el aporte necesario
a los andlisis de riesgos asociados a los
proyectos y determinar el potencial de
que un proyecto o grupo de proyectos se
desarrolle por APP. La combinaciéon de la
experiencia internacional con la nacional
ya deberia empezar a generar algunos
elementos interesantes.

s://www.gihub.org/infrastructure-knowledge-exchange/?search=tra-

-73- / ICAP-Revista Centroamericana de Administraciéon Publica, (79): 70-78 , Junio-Diciemibre/2020


https://www.gihub.org/infrastructure-knowledge-exchange/?search=train
https://www.gihub.org/infrastructure-knowledge-exchange/?search=train

e liderazgo y capacidad de la entidad
publica contratante

Como minimo comun en todas las etapas
de los proyectos debe existir una persona
que lidere las etapas con capacidad
técnica y de gestion adecuada, esto
permitird sobre pasar todas las situaciones
que se presentan durante el plazo
contractual e identificar las soluciones
necesarias para no afectar la ruta critica
del proceso.

Taly como lo senala la guia metodoldgica
“un factor de éxito para el desarrollo de
un proyecto de APP es que la enfidad
publica contratante cuente con un
equipo  técnico sdlido  (ingenieria,
finanzas, legal, efc.) o que esté dispuesto
a delegar esas funciones en instituciones

Viabilidad legal para que el objeto

contractual sea transferido a un privado

Para el caso de Costa Rica, de previo
algunas instituciones tienen restricciones
para transferir el objeto confractual a
un tercero, lo cual, lleva al analista a
validar de previo si el marco normativo de
competencia genera estas condiciones.

Nivel de fransferencia de riesgos

El andlisis de los riesgos se presenta como
uno de los elementos centrales para el
desarrollo de un proyecto por APP, sin
duda para su andlisis uno de los factores
de éxito corresponde a su identificacion
y clara asignacion (publico, privado o
compartido)” (Unidad de Asociaciones
PUblico-Privadas, 2018)

o consultoras con alta reputacion vy
excelencia técnica.” Dicha guia establecié ademdas al menos tener

en consideracion los siguientes riesgos:

Cuadro 1.Tipo de Riesgos identificados en contratos de APP

Tipo de Riesgo Detalle conceptual

Diseno Riesgos de errores o deficiencias en el disefio que repercuten en el costo o la
calidad de la infraestructura, nivel de servicio y/o pueden provocar retrasos en
la ejecuciéon de la obra o variar las especificaciones establecidas por la
Administracion. Es importante que todos aquellos proyectos que requieran
elementos de resiliencia al Cambio Climatico deban de ser abordados desde
estas etapas.

Construccion Riesgos que tienen relacion con todos los eventos que generan sobre costos y/o
sobre plazos durante el periodo de construccion.

Expropiacion de Riesgo de encarecimiento o no disponibilidad del predio donde construir la

terrenos infraestructura provoque retrasos en el comienzo de las obras y sobre costos en

la ejecucion de las mismas.

Geologico/Geotécnico | Riesgo geoldgico/geotécnico identifica las condiciones previstas en los estudios
de la fase de formulacién y/o estructuracién que redunde en sobre costos o
ampliacion de plazos de construccion de la infraestructura.
Interferencias/servicios | Riesgos causados por una deficiente descripcion y cuantificacion de las
afectados interferencias o servicios publicos afectados y que estos no hayan sido
transferidos al sector privado que se traduce en la posibilidad de sobre costos
y/o sobre plazos de construccion.

Ambiental Riesgos de incumplimiento de la normativa ambiental y demora por subsanar
las medidas definidas en la aprobacion de los estudios ambientales. El primer
efecto derivado del incumplimiento de la normativa ambiental es el propio dafio
ambiental pero adicionalmente ocasionara paralizaciones de la obra con los
consiguientes sobre costos y demoras, asi como penalidades y sanciones, y en
ultimo caso resolucién del contrato.

Arqueoldgico Riesgos en hallazgos de restos arqueoldgicos que generen la interrupcion del
normal desarrollo de las obras de acuerdo con los plazos establecidos en el
contrato o sobre costos en la ejecucion de estas.
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Permisos y Licencias

Riesgos que se producen por autorizaciones de las instituciones publicas
distintas a la Administracion y que es necesario obtener por parte del privado
antes del inicio de las obras de construccion. Entre otras, se pueden mencionar,
licencias ambientales, plan de desvios, los permisos de los proveedores de
servicios para las afectaciones que resulten necesarias (y la obligada
coordinacién con ellos), etc.

Infraestructura
existente transferida al
privado

Riesgos en la infraestructura de proyectos de ampliacion o mejora de
infraestructuras existes inherentes a la calidad de las mismas y al posible
incremento del costo de inversion, respecto a lo inicialmente considerado, cuya
situacion conlleve a realizar mejoras necesarias para alcanzar el estandar
exigido.

Inversiones
adicionales

Una vez aprobado el disefio final por parte de la Administracion, cualquier
modificacion, adicion o aprobada que implique modificaciones en la inversion o
en las obras podran implicar un sobre costo de obra o un plazo a los
establecidos.

Financiamiento

El riesgo de financiamiento consiste en la imposibilidad de negociacién y firma
de un contrato de financiamiento del proyecto en el plazo previsto en el contrato.

Tasa de interés

Es habitual en los contratos APP que se puedan producir variaciones en el tipo
de interés al cual esta referenciado el financiamiento. En particular, en la fase
de construccién de una infraestructura, un incremento en el tipo de interés
redundara en mayores necesidades de financiamiento y por tanto en un sobre
costo de construccion para el privado.

Ingresos Dependiendo del mecanismo de pago que se configure en el proceso de
estructuracion del proyecto se pueden generar distintos escenarios en cuanto a
los ingresos a percibir por el privado durante la fase de explotacion de la
infraestructura.

Sobre costos  de | Este riesgo, ademas de las variables inherentes a los costos de operacion y

explotacién mantenimiento, también puede ser generado por deficiencias en el disefio y
calidad de la infraestructura.

Subestimacion de | Estos riesgos asociados pueden ser debido a una mala evaluacion de las

costos de | intervenciones requeridas por una subestimacién vinculada al incremento del

mantenimiento costo de las intervenciones de reposicion y a sus dimensiones reales.

extraordinarios o]

mantenimiento mayor

Terminacion El riesgo por terminacion anticipada se subdivide en tres tipos de riesgo:

anticipada del contrato

i. Riesgo de terminacion anticipada por incumplimiento de Ila
Administracidn o resolucion unilateral de éste: Este riesgo es asumido
por la Administracion, el privado tiene derecho a una indemnizacion el
cual esta regulado contractualmente, con base en el derecho.

ii. Riesgo de terminacion anticipada por incumplimiento del privado: El
riesgo de incumplimiento de las obligaciones contractuales esta
totalmente transferido al privado, ya que aparte de la aplicacion de
penalidades y sanciones, llevaria en su extremo a la terminacion del
contrato.

Sin embargo, se debe tener en cuenta que, independientemente de
su origen, la ocurrencia de este evento siempre impactara
directamente a la Administracion ya que éste tiene hacer frente a las
demoras, a la disponibilidad de la infraestructura en las condiciones y
plazos esperados, a la re-licitacion del proyecto y al costo social
relacionado con la prestacién de los servicios publicos asociados.
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Adicionalmente, este riesgo impacta en los financistas del proyecto
(por la posible insuficiencia de la liquidacion del contrato, para hacer
frente a los costos de ruptura de los contratos de financiamiento con
sus acreedores permitidos), ya que esta circunstancia influye en las
posibilidades del proyecto de obtener financiamiento en los mercados.

iii. Terminacioén anticipada por causas de fuerza mayor, caso en el que
se aplicaran las reglas explicadas en el apartado correspondiente a
este riesgo.

Tipo de cambio

El riesgo cambiario se define como las potenciales pérdidas o ganancias
derivadas de la exposicion a variaciones en la tasa de cambio entre dos
monedas. Este riesgo de tipo de cambio durante la fase de construccion se
manifiesta, o se genera cuando la denominacion de la moneda en la cual el
privado debe adquirir los insumos para la construccion es distinta de la moneda
de denominacién en la cual se ha financiado, o incluso ha aportado capital.

Dependiendo de la estructura de financiamiento que fuese implementada,
aunque en principio se trata de un riesgo a ser transferido al privado, la
Administracion podria cubrir el riesgo con base a la divisa correspondiente o
bien, el privado cubriria este riesgo mediante la contratacién de derivados o
seguros de tipo de cambio.

Fuerza mayor

Es un riesgo cuyas causas no resultarian imputables a ninguna de las partes. El
impacto de un evento de fuerza mayor puede ir desde los sobre costos o el sobre
plazo, a la imposibilidad de cumplir con el contrato y por tanto la suspension del
mismo temporal o definitivamente.

Regulatorios o | El privado debe cumplir con la normativa vigente que, en cada momento, resulte

normativos de aplicacién. Por tanto, ante un cambio regulatorio, el privado debera
implementar las modificaciones normativas pertinentes que le sean de
aplicacion pudiendo estas modificaciones generar un impacto en costo o en
plazo de la obra. Los efectos de su aplicacién no se pueden considerar como un
evento de Fuerza Mayor.

Politico / riesgo de | Durante la fase de operacion de la infraestructura el privado esta expuesto a

impago diferentes medidas o politicas que puedan adoptar el Estado con relacién a
impedir los ingresos tarifarios o los compromisos que la Administracién esté
obligado ante privado en el caso.

Inflacién Durante la etapa de construccion el principal efecto de la inflacién recae sobre

los precios de insumos, es decir, puede generar un sobre costo de construccion.
De forma analoga a lo que sucede en la fase de construccion, el efecto de la
inflaciéon se traduce en un incremento de los insumos necesarios para llevar a
cabo las obligaciones, aunque en este caso afecta al incremento de los costos
de operacién y mantenimiento.

Fuente; Ministerio de Hacienda Costa Rica (2018)

Como se observa en la tabla anterior, los
riesgos senalados deberian ser elementos que
considerar en la formulacion de los proyectos
en general, indiferentemente del tipo de
contrato y su estructuracién, lo cual toma
especial relevancia en los proyectos de APP
por el fiempo del contrato y la adecuada

relacion entre las partes que conlleva la etapa
de explotaciéon y que los mecanismos de
administracion para la mitigacion del riesgo
deben ser desarrollados de manera oportuna.
No todos los riesgos se transfieren al privado
ya que estos pueden generar costos de
transaccion inviables desde la perspectiva
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econdmica vy financiera del proyecto, una
buena formula es que el riesgo transferido all
privado le permita generar beneficios al costo
total del proyecto.

En el “Anexo Il. Identificacion de los riesgos en
contratos de asociaciones publico privada de
la Guia Metodoldgica 2 Lineamientos para la
Aplicaciéon de Criterios de Elegibilidad de los
Proyectos de Asociacion PuUblico-Privada”,
se presenta un apartado con la estrategia
de mitigacion para cada uno de los riesgos
senalados.

* Capacidad de medicion de Ila
disponibilidad de la infraestructura y la
calidad del servicio

Para obtener el mayor potencial de
un contrato de APP, la Administracion
debe tener claro el nivel de servicio que
puede brindar a la civdadania, para
ellos es necesario que los indicadores de
desempeno logren crean mecanismos de
monitoreo de esos niveles de servicio, como
bien lo senala la guia metodoldégica (2018)
todoslosindicadores deben “serespecificos,
medibles, alcanzables, realistas y con un
horizonte de tiempo definido. Este criterio
también es diferente en la Obra Publica
Tradicional, donde se mide el cumplimiento
de pardmetros técnicos sectoriales, es
decir, se evalua la infraestructura y no el
servicio publico” (Ministerio de Hacienda,
2018, p.8-9).

* Fondeo por usuarios

No todos los proyectos de APP deben
depender al 100% de la demanda, lo que
si es vital es que el desarrollo del modelo de
negocio permita potenciar la generacion
de ingresos en un proyecto de APP. En
algunos casos los proyectos podrdn contar
con tarifas, peajes o ingresos no tributarios
ya sea por ingresos que genere el proyecto
de manera directa, o bien servicios
complementarios.

Esta vision ubica dos contextos importantes,
primero abre un espacio para no pensar
solamente en la infraestructura -en la obra
como tal- sino en el servicio publico, esto
involucra sacar el mdximo provecho del

espacio para la generaciéon del valor publico.
Ensegundolugar, se agrega ala conversacion
a un ciudadano con disponibilidad para
pagar por buenos servicios esto libera espacio
para aguellos que no tienen las condiciones
de pago y requieren de igual atencion.

Segun la Unidad de APP (2018) este criterio
establece:

La generacion de ingresos no es un
requisito para que una APP sea exitosa. Sin
embargo, en el caso de que un proyecto
pueda eventualmente generar ingresos
la modalidad de APP es ideal para
aprovechar ese potencial. Los ingresos
propios que genera el proyecto abarcan
tarifas, peagjes, precio y ofros de naturaleza
no ftributaria, asi como los ingresos
derivados de servicios complementarios o
adicionales que presta el sector privado.

(p.10)

En conclusion, el desarrollo de proyectos
de APP requiere necesariomente algunos
elementos vitales que se presentan de manera
integral en la planificaciéon nacional de los
Gobiernos nacionales o locales, el avance en
la definicion del modelo de negocio requiere
de proactividad e innovacion para optimizar
las condiciones reales en que se puede
desarrollar el proyecto, para que finalmente
se genere el valor por dinero que se basa en
una adecuada identificaciéon y asignacion de
riesgos y posterior administracion oportuna en
las etapas de explotacion de los contratos.

Aunado alo anterior, los criterios de elegibilidad
invita a las instituciones publicas a recabar
informacion de coémo se han estructurado los
proyectos a nivel internacional, también cual
ha sido su experiencia de sobre costos y sobre
plazos en proyectos de inversion desarrollados
por obra publica tradicional, asi como el
constante fortalecimiento de sus equipo
técnicos internos como contraparte publica
de las propuestas de APP.
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Resumen

El presente articulo tiene como objetivo
reflexionar sobre las principales tendencias
de modelos de innovaciéon a nivel mundial
para proponer politicas publicas post
COVID-19, las cuales puedan fomentar el
crecimiento econdmico en los paises de la
region latinoamericana aprovechando las
tecnologias de la informacién y el servicio
publico digital . La pandemia del COVID-19
ha obligado a los gobiernos del mundo a
tomar medidas de confinamiento forzado,
ocasionado mayores niveles de pobreza y
desigualdad social a nivel internacional. Los
principales modelos de innovacion en los
paises desarrollados consideran al gobierno
como un actor estratégico para que cree
las condiciones legales vy tributarias que
acelere las patentes y licencias, sean del
sector publico o del privado. En general,
la academia es quien lidera el frinomio
Universidad- Empresa- Gobierno. Los paises
de la regidn latinoamericana deberdn
evaluar si su legislacion nacional estd en linea
con una economia basada en conocimiento
o en politicas econdmicas previo a adoptar
el modelo de ftriple, tetra hélice o el de
innovaciones abiertas.

Palabras claves:

innovacion abierta, triple y tetra hélice,
COVID-19.

Abstract

This article aims to reflect on the main trends in
innovation models worldwide to propose post-
COVID-19 public policies, which can promote
economic growth in the countries of the
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Latin American region, taking advantage of
information and service technologies. digital
audience. The COVID-19 pandemic has
forced the governments of the world to take
measures of forced confinement, causing
higher levels of poverty and social inequality
at the international level. The main innovation
models in developed countries consider the
government as a strategic actor to create
the legal and tax conditions that accelerate
patents and licenses, be they in the public or
private sectors. In general, the academy is
the one who leads the University-Company-
Government trinomial. The countries of the
Latin  American region should evaluate
whether their national legislation is in line with
an economy based on knowledge or on
economic policies before adopting the triple,
tetra-helix or open innovation model.
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1- Infroduccion

Las universidades de clase mundial se originan
a raiz del documento de la OCDE (1996) The
knowledge-based economy y del informe
de desarrollo mundial: conocimiento para
el desarrollo (World Development Report:
Knowledge for Development)1998/1999 del
Banco Mundial (1998), el cual propuso cuatro
dimensiones estratégicas y complementarias
para guiar a los paises? a convertirse en
economias basadas en conocimientos?®.

Estas cuatro dimensiones comprenden un
régimen econdmico e institucional apropiado,
un ser humano fuerte a base de capital, una
infraestructura de informacién dindmica vy
un sistema de innovacion nacional eficiente.
Derivado de las propuestas de la OCDE y del
Banco Mundial “...la unién Europea se lanzd
desde elinicio delosanos 2000 enla promocion
de una "economia del conocimiento” en la
cual la universidad estd obligada a volverse
una empresa ‘“competifiva” al servicio del
crecimiento econdmico.” (Berr, et al., 2017,

p.1).
Salmiy Cai Liu (2011):

La educacion superior es fundamental
para los cuatro pilares de este marco,
pero su papel es particularmente crucial
para apoyar la construcciéon de una base
sélida de capital humano y contribuir a un
sistema nacional de innovaciéon eficiente.
La educacioén superior ayuda a los paises
a construir economias competitivas a
nivel mundial mediante el desarrollo de un
personal calificado, productivo y flexible,
creando, aplicando y difundiendo nuevas
ideas y tecnologias. (ix).

Esta economia basada en el conocimiento
estd cimentada en la universidad-empresa, la

2 Existen numerosos programas de fondos estratégicos guber-
namentales para promocionar universidades de clase mundial
en China, Japdn, Rusia, Corea, Alemania, Arabia Saudita, Tai-
wdn, entre ofros con diferentes esquemas de financiamiento
(Véase Yonezawa, 2019 y Wang, Cheng y Cai Liu, 2012)

3 La Unidn Europea se propone en “convertirse en la economia
basada en el conocimiento mds competitiva y dindmica del
mundo, capaz de crecer econdmicamente de manera soste-
nible con mds y mejores empleos y con mayor cohesion social”
(Acuerdo de Lisboa: Consejo Europeo de Lisboa, 23 y 24 de
marzo de 2000)

cual estd en contra la autonomia universitaria,
principalmente, sobre la libertad de investigar
de manera independiente y sin prejuicios o
valoraciones de las agendas de investigacion
de sectores privados o de criterios de las
revistas editoriales. En esta economia basada
en el conocimiento, las universidades estdn
clasificadas en rankings de instituciones de
educacion superior de clase mundial como
el Shanghdi, principalmente por la calidad de
investigacion, innovaciéon y desarrollo.

Berr, etal.,., (2017) senalan que, “Para alcanzar
la “excelencia” —cuyo indicador ftrivial es la
clasificacionde Shanghdi—conviene mimetizar
el modelo desigual del mundo anglosajén
para renunciar a las fortalezas propias.” (p.1).
Sin embargo, esto no es necesariamente
negativo porque con esta propuesta, de la
economia basada en conocimiento, se estd
comprometiendo y enrutando ala universidad
implicitamente al desarrollo econdmico de los
paises, dejando al margen temas irrelevantes
para la sociedad que son estériles, los cuales
consumen recursos fributarios de la poblacion
sin ninguna retribucion econémica y social.

Llegar a ser un miembro del exclusivo grupo
de universidades de clase mundial no es
logrado por autodeclaracion; pero, el estatus
de élite hasta hace poco, involucraba una
calificacion subjetiva, principalmente por su
reputacion, por ejemplo, las universidades
de la Ivy League en los Estados Unidos (EE.
Uu.), como Harvard, Yale o Columbia; las
universidades de Oxford y Cambridge en el
Reino Unido (Reino Unido); y la universidad
de Tokio, tfradicionalmente han sido contados
entfre el grupo exclusivo de universidades sin
medidas cuantitativas de medicion(Salmi vy
Cai Liu, 2011).

En los Ultimos anos, han aparecido formas
sistematicas de identificar y clasificar en
tablas y rankings a las universidades de clase
mundial (IHEP, 2007). Aunque la mayoria
de los rankings mds conocidos pretenden
categorizar universidades denfro de un
pais, también existen intentos de establecer
closificaciones  internacionales.  Los  tres
rankings internacionales de mayor escala son
preparados por el Times Higher Education (THE)
de la Universidad Shanghai Jiao Tong (SJTU),
QS World University Ranking y el Academic
Ranking of World Universities (ARWU) (Salmi
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y Cai Liu, 2011 y Garcia de Fanelli, y Pita
Carranza, 2018).

Los modelos o sistemas de innovacion en los
paises desarrollados dependen del tipo de
modelo de economia adoptado, por ejemplo,
el sistema de innovacion abierta depende
de las politicas econdmicas industriales,
mientras que el sistema de innovacion triple o
tetra hélice se fundamenta en el modelo de
economia basado en el conocimiento En el
primero, la empresa es el centro, donde gira
la innovacioén, mientras que, en el segundo, la
innovaciéon es coordinada por la universidad.

En ese sentido, existen numerosos estudios
que abordan los parques industriales como
Silicon Valley y Route 168 (Pique, et al.,
2018) entre otros, como incubadoras de
innovaciones de gigantes empresariales o
estudios que estdn orientados a analizar los
resultados de la produccion de patentes de
invencion vy su relacién con el sector privado.
Por tanto, para fomentar la innovaciéon, bajo
la logica del mercantilismo y la rentabilidad es
importante reflexionar sobre 3Cudl es el papel
del gobierno para mejorar las condiciones de
investigacion, desarrollo e innovacion como
los programas de financiamiento estatales
para promover los startups?

En América Lating, los modelos de innovacion
son incipientes y muchas de las universidades
son nostdlgicas todavia a la Reforma de
Cordoba de 1918, en la cual surgen los
conceptos de extension y vinculaciéon, los
cuales aparecen todavia en las leyes de
educacion superior de Colombia, Ecuador,
Honduras, por ejemplo, pero no el de
sistemas de innovacién (Lemaitre, 2017). Los
sistemas de innovacidon en muchos paises
de América Latina estdn simulados en una
oficina gubernamental sin vinculacion de la
universidad y del sector empresarial, por lo
qgue los modelos de innovacion abierta, el
modelo triple y tetra hélice representan una
gran oportunidad de desarrollo para laregion.
El confinamiento de esta pandemia ha dejado
varias reflexiones sobre el funcionamiento de
los sistemas de innovacion de la regidn con
respecto a las reuniones y negociaciones de
los intereses de las partes de manera fisica y
presencial y es que, sea cual sea el modelo,
los gobiernos deben transitar hacia el camino
del gobierno digital, en el cual la identidad

digitaly la firma digital no solo son herramientas
imprescindibles para las transacciones de
la sociedad en general para reducir la
burocracia gubernamental y el gasto publico,
aumentando la fransparencia, rendicion
de cuentas y la eficiencia de los servicios
prestados por el Estado. De forma similar,
que, en el mundo del papel, las universidades
y las empresas podrdn realizar acuerdos
formales con validez juridica orientados a la
investigacion, desarrollo de innovaciones,
patentes, licencias, etc.

2. Los sistemas de innovacion

Numerosos estudios se han realizado con los
sistemas de innovacion a nivel internacional,
por ejemplo, Leydesdorff, et al., (2015)
midieron la sinergia de los sistemas de
innovacioéon regional, provincial y nacional de
Rusia, después de la disolucion de la ex Union
Soviética, porque los sistemas de innovacion
de Rusia estaban dispersos en un pais vasto de
recursos, principalmente del petrdleo, donde
se pretendid pasar de un pais dependiente
basado en los recursos a un pais basado en
el conocimiento y coordinado mds a nivel
nacional.

El estudio de sinergia de Leydesdorff, et al.,
(2015) se basd en el andlisis de correlaciones
de las tres dimensiones de empresas,
universidad y gobierno en consonancia con
los programas del gobierno de:

...fomentar activamente el desarrollo de
parques cientificos y tecnoldgicos, oficinas
de ftransferencia de tecnologia, centros
de innovacion, programas derivados, etc.
Se establecieron centros de incubacion
de tecnologia dentro de las universidades
locales, y su capacidad empresarial
y capacidad de generar, gestfionar, vy
promovioé la creacion de nuevas empresas.
(p.1229).4

Strand, et al.,, (2017) replicaron el mismo
estudio de sinergia de Rusia en el sistema
de innovacién de Noruega y una de sus

4 The government actively encourages the development of sci-
ence and technology parks, technology transfer offices, inno-
vation centers, spin-off programs, etc. Technology incubation
centfers were set up within local universities, and their enfrepre-
neurial capacity and ability to generate, manage, and pro-
mote start-ups was encouraged. (Leydesdorff, Perevodchikov
y Uvarov, 2015, p.1229).
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principales conclusiones es que los condados
con sinergias dominadas por la tecnologia y
fuertes instituciones de conocimiento tienen
un mayor nivel de redes internacionales de
coinventores. La composicidn de los sistemas
de innovacién en Noruega comprende redes
de coinventores dentro y fuera del pais, las
cuales promueven patentes y licencias.

Estas mismas acciones del gobierno Ruso vy
Noruego de promover la ciencia y tecnologia,
las ha tomado el gobierno del Reino Unido
mediante el establecimiento de centros
de innovacién y tecnologias, las cuales son
denotadas como centros intermedios entre la
universidad, laindustriay el gobierno, las cuales
cuentan con la estructura para materializar la
investigacion en la comercializacion (Kerry y
Danson, 2016).

2.1 Modelo de Sdbato y otros modelos del
siglo XX y XXI en América Latina

Segun, Saltos, et al. (2018) mencionan que, en
América Latfina en la primera mitad del siglo
pasado, se pudo identificar que el modelo
de desarrollo del Trigdngulo de Sdbato es
muy similar al modelo de triple hélice con la
diferencia que el gobierno se encargaba de
coordinar la universidad con la industria. En
esa época, los gobiernos latinoamericanos
participaban activamente en varias industrias
porque eran duenos de estos (monopolios
estatales).

Sin embargo, debido a la alta politizacion,
falta de personal profesionalizado y baja
inversion en investigacion y desarrollo, entre
otros factores, este modelo fracasd debido a
que estaba orientado a crecer sin considerar
el mercado, porque el gobierno planificaba
el qué, como y cudndo sobre la produccion.

Saltos, Odriozola y Ortiz (2018) senalan que:

De acuerdo con lo planteado por Sdbato y
Botana (1968), los modelos de vinculacion
UEG aparecen como una politica que
permite a los paises latinoamericanos
desarrollar una capacidad técnica vy
cientifica, basada enidentificar alos actores
que hardn posible la insercidon de la ciencia
y tecnologia en el desarrollo, resultado de
la coordinacion del gobierno, la estructura
productiva y la infraestructura cientifico-
tecnoldgica (p.129-130).

Otro modelo que presentan Saltos et al., (2018)
es el de los sistemas nacionales de innovacion,
mediante las interacciones dindmicas de
oferta de recursos, conocimiento, tecnologia
y demanda de soluciones empresariales
y sociales enfre los diferentes agentes
institucionales por medio de vinculos, redes
y sistemas de informacién, incentivos,
aprendizaje  continuo, uso de nuevas
tecnologias, entre otfros, para poder competir
dentro del contexto de la globalizacion.

“Estos sistemas tienen en cuenta el cardcter
evolutivo y dindmico de la innovacién vy, por
ellola conciben como procesos acumulativos,
interactivosy sociales, inciertos e institucionales
..."" (Saltos, Odriozola y Ortiz, 2018, p.130).

Saltos, Odriozola y Ortiz (2018) presentan
también el Modelo de Gestion para la
vinculacion universidad-empresa-estado
a través del uso de TICs, donde todas las
relaciones se realizan mediante un sitio Web.

La ventaja de este modelo es compartir
informacion rdpida y oportuna entre las
instifuciones vinculadas. Este modelo se
organizaentresetapas, laprimera esidentificar
losproyectosrequeridosporlaPYMES, segundo,
el nombramiento de docentes y estudiantes
participantes en la ejecuciéon del proyecto y
el tercero contempla la verificacién y control
junto con los representantes de las empresas.

En suma, todos estos modelos pueden
funcionar en diferentes contextos, pero deben
contar con un marco regulatorio macro que
pasa por modificar las constituciones politicas
de los paises, a nivel meso, reformando
politicas industriales, econdmicas, impositivas
y de educacion superior y a nivel de
microempresas y familias beneficiarias. Todas
estas modificaciones o reformas deben
ser congruentes con el modelo politico
econdmico y con las idiosincrasias de la
poblacion de cada uno de los paises.

2.2 Modelo ftriple hélice y modelo de
cuddruple o tetra hélice

Saltos, et al., (2018) presentan el modelo de la
triple y tetra hélice de Henry Etzkowitz y Loet
Leydesdorff (1998). Tanto, en el modelo de
triple como en la tetra hélice, la vinculacién
universidad-empresa y gobierno o sociedad
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civil (Leydesdorff, 2012), la universidad es el
centro de las actividades de investigacion
y desarrollo en funcion de las necesidades
y demandas del sector privado y donde el
papel del gobierno es gestionar politicas
publicas que dinamicen las interacciones de
la universidad y del sector productivo para
promover el desarrollo econémico.

Existen tres derivaciones de este modelo y es
la triple hélice | (el gobierno es coordinador
de la vinculacién (Sdbato y Botana, 1968),
Il (se respeta la autonomia institucional de
cada actor) y el lll (la universidad es el centro
generador de la investigacion).

Un denominador comun entre el modelo
de friple hélice y la tefra hélice es que las
universidades deben contar con “...una
disposicion de apertura al diagndstico
y evaluacion de terceros, y hace de la
transparencia y la colaboracion, los valores
centrales con los que poder identificar
la manera en la que decide asumir
responsablemente su compromiso con la
sociedad.” (Saltos, Odriozola y Ortiz, 2018,
p.133). Esto genera sub-gobernanzas con
respecto a cada proyecto de extension
empresarial o social de cada universidad y
sector involucrado.

La diferencia entre el modelo de ftriple
hélice y la tetra hélice, es que este Ultimo
contempla la participacién de la sociedad
civil como protagonista en los procesos de
desarrollo (Chang-Castillo, 2010). Asimismo,
ambos modelos de desarrollo presentan
inconvenientes y complejidades en su
implementacion en cualquier pais, segun
Soto Vdazquez (2006), esto puede ser debido
a que la legislacion econdmica y académica
universitaria, asi como la cultura nacional
no permita que estas nuevas relaciones de
corresponsabilidad 'y compromisos entre
el sector privado y las universidades creen
sinergias.

Estosinconvenientes o complejidades pueden
serproducto dela percepcion de estas nuevas
relaciones como amenazas a la gobernanzay
la autonomia universitaria, por un lado, vy, por
otro lado, al debilitamiento institucional de la
universidad como una institucion sometida a
los intereses de ofros actores de la sociedad
y con falta de independencia académica

para contribuir a solventar los problemas
econdémicos y sociales (Saltos, et al, 2018).
Ambos modelos estdn fundamentados en
una sociedad basada en el conocimiento, la
cual llama la atenciéon sobre los emergentes
mecanismos de  coordinacion  de la
produccion de conocimiento organizada en
una economia basada en el conocimiento
(Whitley, 1999; Leydesdorff, 2006, Leydesdorff,
2012,; y Leydesdorff e Ivanova, 2016). En una
economia basada en el conocimiento, la
produccion del conocimiento es el tercer
mecanismo de coordinacién entre  los
mercados e instituciones politicas.

La produccidn de conocimiento como
mecanismo de coordinacién y generacion
de riqueza, necesita de negociaciones con
respecto a cada proyecto de innovacioén vy
desarrollo, ya sea de la empresa privada o por
parte del Gobierno con respecto a patentes,
licencias, regalias, asi como de la generacion
de las condiciones legales y tributarias por
parte del Gobierno que acelere este proceso.
“Sin embargo, la generacién de "Riqueza
desde el conocimiento” o ‘“conocimiento
desde la riqueza” requiere una mediacion
basada en el conocimiento por parte de
gestiobn o intervencion del gobierno para
cambiar las condiciones institucionales.”
(Leydesdorff e Ivanova, 2016, p.3). Hancock
(2019) afirma “que tal vez, la implicaciéon mas
significante de la economia basada en el
conocimiento es que las expectativas de que
las barreras entre la universidad, gobierno e
industria se reduciran.” (p.35).°

2.3 Modelo de Innovaciones Abiertas

El modelo innovaciones abiertas (IO) se basa
y se desarrolla en funcién de una politica
econdémica o industrial. La economia industrial
toma por sentado que los mercados y las
instituciones politicas son los dos mecanismos
mdas relevantes de coordinacién y seleccién
(Leydesdorff e Ivanova, 2016).

Leydesdorff e lIvanova (2016) explican que el
modelo de innovaciones abiertas (IA) en la
empresa ocupa un lugar central en el proceso
de innovacion, mientras que el modelo de

5 Perhaps the most significant implication of the knowledge
economy therefore is the expectation that the boundaries be-
tween the university, government, and industry will erode” (Han-
cock, 2019, p.35)
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la triple hélice puede ser multicentrista, en
el cual las empresas, las universidades vy, por
ejemplo, los gobiernos regionales pueden
asumir roles de liderazgo en los ecosistemas
de innovacion. La fransferencia de tecnologia
juega un papel transversal en cada momento
del tiempo, mediante la dindmica de los
bucles de retroalimentacion, los cuales son
producto de las interacciones constantes
enfre los actores sobre el conocimiento, la
demanda vy la tecnologia.

Estos ciclos o bucles de refroalimentacion se
pueden convertir en avances que impulsan
los ecosistemas de innovacidon hacia la
autoorganizaciéon y la generacion auto
catalitica de nuevas opciones, dejando
atrds el conocimiento y las viejas tecnologias,
creando nuevos mercados de cliente
(demandas) por medio de lo que ellos llaman
como generacion de opciones u alternativas.

Torres y Frost-Gonzdlez (2015) sehalan que
el modelo de innovacién abierta resalta la
importancia del conocimiento externo para
incrementar la capacidad innovadora de
las empresas “en cualquiera de sus distintas
actividades-producto, proceso, marketing,
organizacionales, sociales, enfre otras vy
niveles radicales o incrementales, asi como
en las posibilidades de utilizar los canales de
marketing propios y externos para llevar sus
innovaciones al mercado...” (Torres y Frost-
Gonzdlez, 2015, p.253). Este énfasis en el
conocimiento externo estd en contraposicion
de los ftradicionales departamentos [+D,
donde todas las ideas se generaban de los
miembros internos de la organizacion.

Unaformade evaluarunsistemadeinnovacion
de acuerdo con Leydesdorff e Ivanova (2016)
es en funcion de las opciones que genera, un
sistema sin suficientes opciones es un sistema
bloqueado. “La generacién de redundancia,
el indicador de triple hélice, se puede usar
como una medida de opciones no realizadas,
pero tecnolégicamente factibles dada
una configuracion histérica.” (Leydesdorff
e Ivanova, 2016, p.1). Esta generacién de
redundanciase derivadelamismainformacion
de las distintas perspectivas de los diferentes
mecanismos de coordinacién (mercados,
politicas, conocimiento). Para estos autores,
“el aumento de la redundancia no solo
estimula la innovacidn en un ecosistema

al reducir la incertidumbre prevaleciente;
también mejora la sinergia y la innovacion
de un sistema de innovaciéon.” (Leydesdorff e
Ivanova, 2016, p.1).

3.Comparaciéonde modelosdeinnovacion

El modelo de Open Innovations (Chesbrough,
2003) y la Triple Hélice de Ila universidad
industria-gobierno (Etzkowitz y Leydesdorff,
1995; Eftzkowitz vy Leydesdorff, 2000 vy
Leydesdorff e Ivanova, 2016) parecen que
a primera vista tienen mucho en comun en
términos de sus objetivos establecidos para
llevar la innovacién industrial mds cerca de
la | + D publica (Leydesdorff e Ivanova, 2016).
Pero, estos modelos difieren en términos de su
disciplina, antecedentes y objetivos politicos,
por ejemplo, Chesbrough (2003) formuld la
innovacion abierta en un paradigma que
asume que las empresas pueden y deben
usar ideas externas, asi como ideas internas
y externas al mercado, ya que las empresas
buscan avanzar en su tecnologia. En tanto,
que el modelo de la triple hélice se enfoca
en la infraestructura de conocimiento de las
innovaciones provenientes de la relaciéon
universidad-industria-gobierno.

Ambos modelos de innovacion (modelo de
innovacion abierta y el de triple hélice) son
alejados de los modelos lineales, debido a su
interacciones y complejidad, es importante
considerar que en estos modelos no
puede haber expectativas de que las fres
inferacciones o agentes estén en permanente
equilibrio  (Leydesdorff, 1994; Leydesdorff
& Van den Besselaar, 1998 y Leydesdorff e
lvanova, 2016). Por lo que esta condicidn
de “perturbacién de los equilibrios tiende a
volverse estructural en una economia basada
en conocimiento. Por tanfo, los supuestos
econdmicos tienen que ser reformulados en
esta evolucién neo-evolutiva” (Leydesdorff e
lvanova, 2016, p.4-5)

Esta evolucidn neo-evolutiva se basa
en la generacion de opciones, la cual
es considerada en ambos modelos de
innovacién mucho mds importante que las
realizaciones histéricas (“mejores prdcticas”)
para la viabilidad a largo plazo de los sistemas
de innovacion basados en el conocimiento.
En ese sentido, las mejores prdcticas, la
estandarizaciondelaproducciénosistemasde
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calidad y el benchmarking son las principales
limitantes para los modelos de innovacion,
los cuales epistemoldgicamente no se basan
en la ciencia y en la aplicaciéon de esta en
el fendbmeno contextual para generar nuevo
conocimiento, sino en la técnica pura para
confrolar resultados (Leydesdorff e Ivanova,
2016).

En el modelo triple hélice, lo publico y lo
privado, derivado de las intferacciones de la
vinculacion  universidad-empresa-gobierno
se reconstruye en una economia basada
en el conocimiento, mediante condiciones
facilifadas por el gobierno para promover
la innovacion, por ejemplo, en términos de
derechos de propiedad intelectual, la ley
Bayh-Dole, “lleva la aspiraciéon industrial como
una tercera mision al nucleo de la Acuerdos
instifucionales entre gobiernos federales o
nacionales y nacionales o universidades
estatales.” (Leydesdorff e Ivanova, 2016, p.3),
para permitir en 1980 el financiamiento de las
universidades mediante patentes basada en
fondos federales (Benneworth, 2018).

Para Kerry y Danson (2016) “existe un fraslape
tedrico considerable entre la literatura de
la Triple Hélice y los sistemas de innovaciéon
abierta” (p.67)¢ porque las organizaciones
infermediascomobrokersenelmodelodeTriple
Hélice, forjan relaciones entre universidades,
la industria y el gobierno mediante esquemas
de compromisos y colaboracioén, lo que es
sindbnimo con el modelo de innovaciéon abierta
(Kerry y Danson, 2016 y Nakwa y Zawdie, 2012).
Kerry y Danson (2016) argumentan que el
flujo de investigacion de los sistemas de
innovaciéon regional y la transmision de Triple
Hélice se basa en la innovacion abierta,
pensando que estos conceptos necesitan
ser explorados con una mayor profundidad.
También dicen que, en la literatura actual
hay una falta de discusion sobre como estos
conceptos estdn tedricamente relacionados
y enfrelazados. Ademds, de los modelos de
innovaciéon abierta y de la Triple Hélice, los
sistemas regionales de innovacion juegan un
papel combinado e igualitario para impulsar
el crecimiento econdmico, por tanto, necesita
mayor consideracion y reflexion a estos dos
sistemas de los cuales se basan los paises
desarrollados.

6 "there is a considerable theoretical overlap between litera-
ture on the Triple Helix model/systems and literature on open
innovation.” (Kerry y Danson, 2016, p.67)

4. Consideraciones finales

En el modelo de la triple hélice, tanto el sector
puUblico como el privado se ven favorecidos y
los efectos en la sociedad tienen un alcance
mdas amplio, mientras que el modelo de
innovacion abierta es mds cenfrado a la
frma o empresa, porque la gobernanza de
la innovacién recae en la empresa y esta
fiende a patentar sus innovaciones. Por tanto,
el modelo de innovaciones abiertas tiene
un enfoque reduccionista, mientras que el
modelo de la triple hélice es un enfoque
mds amplio en termino de gobernanza e
interaccion entre los actores.

Los estudios latinoamericanos de sistemas de
innovaciéon son retdricos y no prescriptivos y
para nada propositivos, abordan problemas
historicos y no estd clara la postura del tipo
de economias que los paises deben seguirr,
como, por ejemplo, economia basada en
conocimientoounaeconomiafundamentada
en la politicaindustrial. Sin embargo, es curioso
gue todavia se encuentran oficinas o agencias
gubernamentales encargadas de promover
la innovacidén en los paises latinoamericanos,
que estdn aisladas de la universidad y de las
necesidades del sector empresarial, las cuales
su desempeno actual es peor que el Tridngulo
de Sdbato, el cual data de la primera mitad
del siglo XX.

La gobernanza universitaria en términos
de los actores que interactUan en las
innovaciones con respecto a la universidad
y la sociedad, en los paises desarrollados se
enfoca en calidad educativa, investigacion,
desarrollo e innovacién, mientras que la de
los paises sub administrados, en sus estudios,
pareciera que se enfocan en comprender
2Como la cohesion social universitaria
afecta la gobernabilidad?e 3Cudl es el rol y
el impacto de la extensién universitaria y de
la responsabilidad social universitaria para
el desarrollo de las sociedades, pero como
un programa de extension académica no
formal para las comunidades y no desde la
perspectiva de desarrollo y compromisos
reciprocos con el sector productivo y social
como las que se presentan en los modelos de
innovacion?

La viabilidad, factibilidad y legitimizacion de
la gobernanza a nivel macro de modelos
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de innovacidén estan sujetas a la aprobacion
de reformas de politicas publicas con mayor
campo de accidn que las universitarias,
plasmadas como sincera voluntad de
contribuir al desarrollo econdmico, por
ejemplo, una visidn de pais que exprese una
politica industrial (modelos de innovaciones
abiertas) o promueve una sociedad basada
en el conocimiento (triple hélice), tal como
establece las recomendaciones OCDE (1996)
The knowledge-based economy y del informe
de desarrollo mundial: conocimiento para
el desarrollo (World Development Report:
Knowledge for Development)1998/1999 del
Banco Mundial (1998).

A nivel macro, sea cual sea el modelo
de innovacién a adoptar, es importante
y obligatorio en la época durante y post
COVID-19 que los gobiernos transiten hacia
el camino de gobierno digital, en el cual
la identidad digital y la firma digital no solo
sean herramientas imprescindibles para no
solo reducir la burocracia gubernamental
y el gasto publico, sino también para la
transformacién  digital del gobierno, la
transparencia, la rendicion de cuentas y la
eficiencia de los servicios prestados por el
Estado. De forma similar, que, en el mundo del
papel, las universidades y las empresas podrdn
realizar acuerdos formales con validez juridica
orientados a la investigacion, desarrollo de
innovaciones, patentes, licencias, etc.

A nivel meso, se necesitard de reformas
profundas en el sistema de educacion
superior y en los estatutos de las universidades
reorientando suU quehacer principal,
autonomias, gobernanzas universitarias e
incluso de sus modelos de financiamiento que
les permite trabajar tanto el mundo virtual y
digital. Este tipo de vinculacion Universidad-
Empresa- Gobierno (UEG) necesita del
compromisoy legitimidad de todos los actores,
Estado, Universidad, empresa privada vy
sociedad, porque las relaciones espontaneas,
sin rumbos definidos no tienen sostenibilidad.

A nivel micro, las universidades deberdn
buscar estratégicamente las empresas del
sector privado con quienes trabajar a efecto
de crear y mantener relaciones ganar-ganar
generando nuevo conocimiento para el
desarrollo delascomunidades, peroenfunciéon
del tipo de economia en la que se desarrolia,

sean estas basadas en el conocimiento o bajo
politicas industriales y con la colaboracién de
los gobiernos en materia de politicas publicas
gue no obstaculicen las innovaciones. Esto
puede readlizarse mediante la creacion de
espacios virtuales entre las universidades y el
sector empresarial.
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Resumen

Una de las necesidades centrales de la
sociedad es la movilidad, entendida como
los medios usados por los seres humanos para
trasladarse de un punto a ofro con la finalidad
de llevar a cabo actividades econdmicas,
comerciales, turisticas, educativas, de salud,
entre otros; graciasalaintegracion de espacios
urbanos y rurales que permitan la ejecucion
de las mismas. Por ende, es indispensable
que el Estado asegure el derecho universal
al acceso de bienes y servicios para todas las
personas, a través de un compromiso firme
y permanente de las entidades estatales
qgue garanticen la comunicacion vy traslado
de personas y mercancias. Esto reafirma la
necesidad de contar con una planificaciéon
urbana y de movilidad adecuada dirigida por
el Estado, para la construccion de soluciones
que satisfagan las necesidades de los usuarios
de transporte, obteniendo asi un desarrollo
sostenible de las ciudades gracias a la
existencia de medios de transporte seguros y
accesibles para todos.

Palabras clave: transporte publico, gobierno,
administracion publica, sociedad, bienestar
general, gestiobn pulblica, Gran Area
Metropolitana (GAM), Costa Rica.

Abstract

One of the central needs of society is mobility,
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understood as the means used by human
beings to move from one point to another in
order to carry out economic, commercial,
tourist, educational, health activities, among
others; thanks to the integration of urban and
rural spaces that allow the execution of the
same. Therefore, it is essential that the State
ensure the universal right to access to goods
and services for all people, through a firm and
permanent commitment by state entities that
guarantee the communication and transfer
of people and goods. This reaffirms the need
for adequate urban planning and mobility
directed by the State, for the construction of
solutions that satisfy the needs of transport users,
thus obtaining a sustainable development
of cities thanks to the existence of means of
transport safe and accessible to all.

Key words: public transport, government,
public  administration,  society, general
well-being, public management, Greater
Meftropolitan Area (GAM), Costa Rica.
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l. Infroduccion

El presente articulo cientifico expone los
principales hallozgos de la tesis universitaria
para la obtencién del grado de licenciatura
en Administracién Publica titulada “Andlisis
de la gestion puiblica del Viceministerio
de Transportes y Seguridad Vial de Costa
Rica, para la atenciéon de las necesidades
de movilidad urbana en la Gran Area
Metropolitana, durante el periodo 2010-2016”
llevada a cabo en el periodo 2018-2019 por
3 estudiantes de Administracion Publica
de la Universidad de Costa Rica, con la
finalidad de conocer a profundidad la gestion
puUblica del Viceministerio de Transportes vy
Seguridad Vial, perteneciente al Ministerio
de Obras Publicas y Transportes (MOPT) en
la temdtica de movilidad urbana a través
de un estudio comparativo de las acciones
gubernamentales ejecutadas por 2 gobiernos
de turno, especificamente la Administracion
Chinchilla Miranda periodo 2010-2014 vy la
Administracion Solis Rivera periodo 2014-2018,
para la Gran Area Metropolitana (GAM)
costarricense.

Se escogid este Viceministerio para el
estudio realizado, debido a la alta influencia
politica y gubernamental que el mismo
posee en las actividades relacionadas con la
administracién y organizacion del transporte
publico y la seguridad vial costarricense.
Clerc, Esquivel y Madriz (2019), enfatizan
que el rol de liderazgo y del manejo de la
informacion de movilidad y transportes que
este Viceministerio posee se refleja con la
forma de operacidon que implementa dicha
dependencia para vincular a los actores
intferesados en esta temdtica y la adhesién de
labores a nivel interno y externo del MOPT. Lo
anterior (...) "determinard en gran medida el
buen funcionamiento de la entidad y porende
su gestion publica permitird generar servicios
que brinden o aporten valor a los ciudadanos
satisfaciendo de manera apropiada  sus
necesidades” (p. 26).

Desde esta perspectiva es necesario estudiar
la gestion puUblica en materia de transportes,
la cual se manifiesta por medio de acciones
de coordinacion interinstitucional y relaciones
de gobernanza para buscar alternativas de
solucién al problema de movilidad urbana en
la GAM.

Cabe resaltar, que la movilidad urbana
estd conformada por multiples factores que
determinan la gestion de la misma, entre ellos:
el transporte publico, el fransporte motorizado
y no motorizado (peatones), el transporte
ciclistico, asi como el estudio de la demanda
de dichos transportes; los cuales requieren
de instrumentos de medicion estructurados
y efectivos para garantizar su atencion
y comprension. Esto significa que debe
destinarse una gran cantidad de recursos que
permitan una planificacién y gestion efectiva
de transportes tanto para el presente como
para el futuro, con la finalidad de crear un
modelo sostenible de movilidad urbana, cuyo
propdsito principal se dirija a “(...) asegurar la
proteccion del medio ambiente, mantener
la cohesidon social y la calidad de vida de
los ciudadanos y favorecer el desarrollo
econdémico” (Mataix, 2010, p. 18).

En lo que respecta a Costa Rica, un hallazgo
a resaltar del Programa Estado de la Naciéon
(PEN) es que “(...) no se encontrd evidencia
de que los procesos seguidos reflejen un
compromiso con la solucion del tema del
transporte” (PEN, 2019, p. 153), lo cual se
manifiesta a través de los esfuerzos realizados
por los gobiernos costarricenses en los Ultimos
anos para construir obra publica, postergando
el estudio y atencion de temdaticas como por
ejemplo: el ordenamiento territorial, el uso y
distribucién de los suelos y el desarrollo urbano;
en aras de construir ciudades mds sostenibles
con el ambiente y con alternativas de
fransporte atractivas para todos los usuarios.

Esto ha provocado que ‘el sistema de
fransporte y movilidad de Costa Rica no
ofrezca las condiciones o6ptimas para el
traslado de personas y bienes de forma
segura, confiable, oportuna vy limpia™ (PEN,
2018, p. 229). Como consecuencia, indica
el PEN, la sociedad costarricense percibe los
efectos de las problemdticas derivadas de la
ausencia de dicho compromiso estatal con el
mejoramiento delsistema de transporte actual,
por medio de factores negativos como, por
ejemplo: “(...) mayores tiempos de traslado,
dependencia  petrolera, contaminacion
creciente, impactos en la salud, altos costos
econdmicos, accidentes y pérdida de
calidad de vida” (PEN, 2018, p. 229). Por ende,
es necesario estudiar los resultados obtenidos
por el gobierno costarricense, asi como las
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acciones pendientes de esta temdtica para
comprender cudl es el rumbo mds adecuado
que debe construirse a partir de los recursos y
necesidades existentes para el alcance de la
modernizacién del tfransporte urbano y de las
ciudades.

El presente articulo se encuentra estructurado
de la siguiente manera: la segunda parte
abarca la metodologia ejecutada para
abordar la temdatica de movilidad urbana, Ia
tercera parte presenta una revision literaria
de los principales aspectos vinculados a
dicha temdtica. Los principales hallazgos de
la investigacion ejecutada y de los hechos
histéricos mds relevantes en materia de
transportes a nivel costarricense se detallardn
en la cuarta parte, para posteriormente
finalizar con las conclusiones derivadas de
este andlisis.

Il. Metodologia

Mediante un enfoque cualitativo, el cual en
palabras de Herndndez Sampieri (2014) se

fundamenta en un esquema inductivo y su
método de investigacion es interpretativo,
contextualy etnogrdfico caracterizindose por
el empleo de métodos para larecoleccion de
datos no estandarizados ni predeterminados
mediante la obtencién de puntos de vista de
los participantes (p. 8).Se estudiaronloshechos
principales o antecedentes del sistema de
transporte publico costarricense, mediante
la indagacion en aspectos enfocados con la
temdtica de movilidad urbana en la GAM, asi
como en los hallozgos obtenidos a partir del
andlisis de la gestion publica del Viceministerio
de Transportes y Seguridad Vial (VISV) vy su
impacto en las acciones y procesos que
son competencia de esta entfidad, para el
abordaje del tema de movilidad de personas
en la Gran Area Metropolitana.

La presente tabla sintetiza las variables de
investigacionempleadasenelestudiojuntocon
las definiciones conceptuales, operacionales
e instfrumentales respectivamente:

Tabla 1: metodologia usada en la investigacion

q T Dimensié Definicion Definicion
Variables Definicion conceptual o operacional e
(...) servicio publico de transporte Revisién de
de una ciudad regulado por el documentos
Estado, el cual puede ser Ndmero de | institucionales del
utilizado por cualquier persona modalidades de | Ministerio de Obras
para trasladarse de un lugar a servicio de | Publicas y
Transporte | otro, y como parte del conjuntode | Servicio | transporte  publico | Transportes.
publico la movilidad urbana, se puede publico masivo de personas
definir como un sistema de existentes en la | Entrevistas con los
medios (infraestructuras vy GAM, durante el | funcionarios del
vehiculos) para llevar personas periodo 2010-2016. | Ministerio de Obras
de un lugar a otro de la ciudad Publicas y
(Porto, 2007, parr. 11). Transportes.
De acuerdo con lo acotado por el Numero de
Banco de Desarrollo de América necesidades
Latina (como se cité en Clerc, satisfechas entre el Estudio de encuestas
Esquivel y Madriz, 2019), la total de necesidades de satisfaccion de los
movilidad urbana consiste en el . .. | identificadas, en| .
desplazamiento entre un punto Satisfaccio materia de ciudadanos, de los
Movilidad P N P y nde - sistemas de movilidad
otro de wuna ciudad, (... N transporte  publico . i
urbana " . necesidad urbana existentes;
implicando un sistema de es de la GAM, por parte realizadas or
satisfaccion de necesidades de del Viceministeriode | .~ .. "~ P
N instituciones publicas
transporte que permita la Transportes Y | de Costa Rica
definicion de politicas en materia Seguridad Vial, :
de infraestructura, gestién de durante el periodo
trénsito y seguridad vial. 2010-2016.
Tello, Bastidas y Pisconte (como NG . Andlisi |
se dit6 en Clerc, Esquivel y umero de acciones | Analisis de planes
Madriz, 2019) aco’tan que este en materia de | institucionales y
conce;;to es el (...) conjunto de transporte  publico condicipnes
Gestion | acciones mediante las cuales las . IIeva_das _alcabp por norm_atlvas,
publica entidades [publicas] tienden al Acciones | el Viceministerio de asoc_l’ados _con la
logro de sus fines, objetivos y Transportes y | gestion publica del
metas, ( )mediant’e las politicas Seguridad Vial, | Viceministerio de
guberr;a-rﬁentales establecidas durante el periodo Trans;_)ortes Y
por el Poder Ejecutivo. 2010-2016. Seguridad.
o oroyecto . de - transporte Cantidad de | Revision de
actividades articuladas entre si, rtak)sultgddos fiocy mgntoT
con el fin de obtener resultados obtenidos por parte | institucionales,
Proyectos capaces de satisfacer del Viceministerio de | relacionados con la
en materia pac i Transportes y | rendicién de cuentas.
de necesidades de movilidad o | Resultados Sequridad Vial en
transporte resolver problemas en materia magtjeria de | Entrevistas con los
P vial, dentro de las condicionantes ibli funci A de |
de un presupuesto dado y de un transporte  pu lico, | Tuncionarios - de  1as
periodo de tiempo establecido durante el periodo | instituciones publicas
{elaboracién propia). 2010-2016. vinculadas.

Fuente: elaboracién propia.
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lll. Revision literaria

Para el abordaje de la temdatica, es necesario
conocer algunos conceptos relacionados
con la movilidad urbana, debido a que la
misma posee una pluralidad de variables que
la constituyen y al mismo fiempo justifican su
variabilidad acorde al crecimiento humano y
a la evolucion de los estilos de vida urbanos
de cada pais. A partir de lo anterior, se puede
afirmar que no existe una definicidon Unica que
permita explicar el concepto de la movilidad
urbana, sino que para su comprension se debe
considerar diferentes perspectivas, entre ellas
en palabras de Mataix (2010) “(...) se identifica
con el movimiento en las ciudades, (...) el
contexto politico, técnico y de participaciéon
ciudadana” (p. 9).

En consecuencia, el andlisis del tema de la
movilidad debe tener presente la generacion
de bienestar general en el ftransporte
humano, lo cual se puede lograr mediante Ia
comunicacion vial adecuada (acceso de un
punto a otro), el fomento del desarrollo de las
actividadesecondmicas (turismo einversiones)
asi como el respaldo juridico requerido para
garantizar su viabilidad en el tiempo. A
continuacion, se expondrdn los elementos del
andlisis de este concepto: cuando se habla de
movilidad, la Real Academia Espanola (RAE)
acota que se refiere a la cualidad de movible
(en ofras palabras, movilizacién o lo opuesto
a la quietud), a un medio de fransporte o al
“dinero que se necesita para vigjar o para
trasladarse de un lugar a ofro” (2020, parr. 1).
Porlo tanto, se puede afiimar que la movilidad
urbana se relaciona con la movilizaciéon de
personas denfro de un ambiente urbano
(ciudades), quienes pagan un monto
especifico de dinero previo a su uso, con la
finalidad de satisfacer necesidades sociales.
En palabras mds sencillas “(...) se identificaria
con la capacidad y/o posibilidad de moverse
en la ciudad” (Mataix, 2010, p. 10); lo que
permite deducir que, en el caso del dmbito
urbano, este concepto se puede entender
como el desplazamiento que readliza el
ciudadano de un lugar a otro dentro de la
ciudad; ya sea a pie, en bus, taxi, bicicletq,
motocicleta, tren, metro, automovil y demds
medios de fransporte.

Jans (s.f.) define el concepto como (...) los
distintos desplazamientos que se generan

dentro de la ciudad a través de las redes de
conexion locales, lo cual exige el méximo uso
de los distintos tipos de transporte colectivo,
quenosoloincluyenelsistema publico de buses
y metro sino también taxis, colectivos, transfers,
etc., los que tienen vital frascendencia en la
calidad de vida, movilidad y uso del espacio
publico (p. 9).

La Comisidon de las Comunidades Europeas
(como se cité en Gibsone et al., 2011, p.
490), afrma que este concepto (...) supone
aprovechar al mdximo el uso de todos
los modos de fransporte y organizar la
“comodidad” entre los distintos modos de
transporte colectivo (tren, tranvia, metro,
autobuUs y taxi) y entre los diversos modos de
transporte individual (automovil, bicicleta vy
marcha a pie).

Veldsquez (2015) senala que “la movilidad
urbana esalmismo tiempo, una causay efecto
del desenvolvimiento urbano e integran las
acciones de los principales agentes y factores
que afectan la forma como una ciudad se
desenvuelve” (p. 100).

Finalmente, Paéz (2017) indica que Ila
movilidad urbana se vincula a la necesidad,
el deseo, la habilidad y la competencia de los
ciudadanos para disfrutar, acceder o prestar
servicios a la ciudad. [Es decir] al movimiento
delaspersonas eninteraccioén conlos espacios
fisicos, haciendo uso de las infraestructuras y
de diferentes modos de transporte” (p. 1).

En resumen, todos los autores coinciden que
la movilidad implica la relacién que hay entre
las personas y los medios de tfransporte para
su traslado de un punto a ofro, a partir de
una demanda o necesidad de movilizacion
para el cumplimiento de un fin en especifico.
Asimismo, el Estado es el responsable de
garantizar esa movilizacion de forma segura,
rapida y eficaz a través del ordenamiento
de los espacios urbanos, las vias de transito,
los espacios habitacionales y las actividades
orientadas a la productividad y bienestar
general, acompanado de una planificaciéon
urbana adecuada, diseno y ejecucion de
politicas publicas urbanas, asi como el uso
eficiente de los recursos requeridos.

Porende, no se debe confundirelconceptode
movilidad urbana con otras definiciones como
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lo son el transporte, frafico y transito. Mataix
(2010) expone la definicién de los 2 primeros
conceptos de la siguiente forma: en el primer
caso es el (...) sistema de medios mecdnicos
que se emplea para frasladar personas vy
mercancia, y solo es una estrategia mds para
posibilitar la movilidad urbana”; mientras que
el segundo concepto se define como “(...) la
circulacioén de vehiculos motorizados”. Ambas
variables, indica el autor *(...) excluyen tanto a
los peatones —el sector social mds abundante
en las ciudades— como a los transportes no
motorizados, como la bicicleta” (p.13).

Con relacién al concepto de transito, el
Instituto de Seguridad y Educacion Vial de
Argentina (2008) subraya al mismo como “la
accién de desplazarse o frasladarse de un
lugar a ofro (...) se involucra en ella a la via
publica, por ello su denominacién correcta
(hoy en la prdctica, abreviada) es Trdnsito
Publico” (p. 5).

A partir de lo anterior, queda expuesta con

claridad la diferencia de estas definiciones
con la movilidad urbana, debido a que las
mismas forman parte de este gran conceptoy
representan los factores que los profesionales
en materia de transportes, movilidad y gestion
urbana deben conocer a profundidad, para
lograr el diseno de politicas, planes, programas
y proyectos dirigidos “(...) en igualdad
de condiciones, a toda la poblaciéon, sin
diferencias derivadas del poder adquisitivo,
condicién fisica o psiquica, género, edad o
cualquier otra causa” (Mataix, 2010, p. 10);
acompanado del compromiso permanente
de las entidades publicas vinculadas a esta
tematica.

Cabe considerar por ofra parte, que la
movilidad urbana posee una serie de
caracteristicas las cuales son necesarias para
garantizar el fraslado de las personas de forma
ordenada y a su vez que permita mejorar las
condiciones de transporte en la ciudad. A
confinuacion, la siguiente figura hace una
agrupacion de las mismas:

Figura 1: caracteristicas de la movilidad urbana

Accesibilidad
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Competitividad €—— @
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Movilidad urbana

Equidod

Fuente: elaboracién propia. Imagen fomada del sifio web de
Red de Periodistas por el Desarrollo Sostenible (2015).

En primer lugar, la accesibilidad es una
caracteristica inherente a la movilidad
urbana, ya que todos los habitantes tienen el
derecho de acceder hacia todos los puntos
de la ciudad para satisfacer sus necesidades
y desplazarse hacia sus lugares de destino.

Baranda et al (s.f.) afirman que: una forma que
se le otorga valor ala ciudad se da a fravés de
la accesibilidad a servicios, productos, lugares

o personas, no la movilidad en si misma. La
productividad de las ciudades debe dirigirse
hacia hacer accesibles los potenciales
urbanos, mdas que a mover personas cada vez
mas kildbmetros a un costo cada vez mayor en
medios de transporte individuales (p.8).

Bajo esta perspectiva, una ciudad accesible
estd relacionada con la presencia de
personas y vehiculos, los cuales cuentan con
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un derecho universal de circulaciéon libre vy
responsable por los espacios urbanos; para
acceder alos bienes y servicios demandados.

En segundo lugar, la flexibilidad se refiere a
las particularidades de la infraestructura vy
la capacidad de estas para que se dé una
adecuada movilidad urbana, la cual va
acompanada de la logistica para el buen
funcionamiento de los sistemas de movilidad.
Entre lainfraestructura de movilidad adestacar
son: las calles, aceras, espacios peatonales,
senales de transito verticales y horizontales,
parqueos publicos, rutas exclusivas para
autobuses y bicicletas, entre ofros.

Baranda et al (s.f.) acotan que “La
infraestructura es clave en la consecucion de
objetivos de movilidad, sin embargo, debe
ser complementada siempre por elementos
de operacioéon, informacién, comunicacion y
monitoreo de manera que se potencie el uso
intfeligente de los sistemas de movilidad” (p.
8).

En tercer lugar, la equidad es un factor
importante dentro de esta temdatica porque
la planificacion institucional se debe centrar
desde una perspectiva de igualdad, en
vista de que la movilidad urbana ha sido
considerada originalmente en funcion del
automovil solamente y no del peatén o del
ciclista, generando impactos negativos a nivel
ambientalysocialatravésdelacontaminacion
debido alas emisiones de didxido de carbono
originadas por la congestion vial.

Pdez (2017) revela que esta variable va de la
mano con la movilidad urbana en cuanto se
construyanlas “(...) mismas oportunidades que
garanticen un efectivo ejercicio del derecho
a la movilidad, haciendo énfasis en grupos
vulnerables fisica, social y econdmicamente
para reducir la exclusiéon™ (p. 10); por lo que
los gobiernos deben priorizar sus acciones
y decisiones en aras de mejorar el servicio
de transporte urbano para todas las clases
sociales, especialmente las mds bajas o
pobres.

En cuarto lugar, la participacion es necesaria
debido a que para implementar cualquier
proyecto, programa, plan o politica publica
en materia de movilidad urbana se requiere
del apoyo de todos los actores involucrados
(sector privado, autobuseros, usuarios de

transporte publico, entre otfros) para conocer
sus puntos de vista y necesidades, facilitando
una comprensidon real del entorno de
movilidad y la definicion del rumbo a seguir
para lograr la modernizaciéon de las ciudades
y los sistemas de transporte. Es por esto que,
en la elaboracién de un plan de movilidad
urbana los gobiernos no pueden excluir el
didlogo vy la participacion de la ciudadania.

Medinay Veloz (2012) recalcan en esta misma
linea que (...) el proceso de elaboracion
y el seguimiento de planes de movilidad
urbana requieren necesariomente  del
involucramiento activo de la sociedad. Es
fundamental que la participacion implique
didlogo deliberativo para que la sociedad
colabore en la elaboracion de planes, se
apropie de él e impulse su implementacion

(P 6).

En quinto y Ultimo lugar, la competitividad
es una de las caracteristicas de mayor
importancia en cuanto a movilidad urbana
refiere, y para lograr su insercién con esta
temdtica “(...) se debe regir por la efectividad
en el uso de sus componentes para garantizar
la circulacion de las personas y bienes bajo
criterios de logistica integral” (Pdez, 2017, p.
10). Esto permitird una mejor comunicacion
entre regiones y por ende incrementard la
productividad pais, gracias a la efectividad
del sistema de transporte nacional en dreas
como el comercio, fturismo, educacion,
atenciobn de emergencias y desastres
naturales, importaciones y exportaciones de
productos, etcétera.

Asimismo, cuando un pais es competitivo
a nivel comercial, laboral, econémico vy
productivo, se alcanza al mismo tfiempo
un sistema de transporte mdas equiliorado vy
orientando hacia un desarrollo urbano, ya que
permite a la poblacion obtener los beneficios
de una civdad ordenada y estructurada
para el cumplimiento de desplazamientos
oportunos, dgiles y seguros, gracias al
aprovechamiento de los espacios urbanos
y viales que economicen combustible vy
tiempo; permitiendo la realizaciéon efectiva de
actividades de ocio, comerciales, laborales,
sociales y demdads; volviendo a la misma como
una zona geogrdfica de gran potencial y
oportunidad para el desarrollo de la inversion
extranjera directa (IED).
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Ofro punto por considerar, son los actores
involucrados cuya influencia en esta temdatica
es de gran valor porque determinan el rumbo
que la planificacion urbana debe seguirr,
para que los gobiernos puedan ejecutar
su gestion publica en aras de construir y
garantizar bienestar general. La siguiente
matriz muestra la distribuciéon jerdrquica de
los actores participantes en los sistemas de
fransporte urbanos por medio de un esquema
conocido como la pirdmide de movilidad
urbana, cuya funcion principal es presentar

una categorizacion sobre la prioridad de
acceso que poseen dichos actores a la hora
de movilizarse por la ciudad.

La importancia de la pirdmide de movilidad
urbana radica en establecer esa priorizacion
de forma permanente, con la finalidad de
igualar la movilizacidn segura y equitativa
para todas las personas, independientemente
de su edad, estrato social y el fin que lo lleva

a transportarse:

Tabla 2: actores de la pirdmide de movilidad urbana

v, ]

IYT N

~

Son las personas que se movilizan caminando en
la ciudad para desplazarse de un punto a otro con
el fin de llegar a su lugar de destino.

Son las personas que se desplazan en bicicleta
en la ciudad con fines recreativos o de trabajo.
Las bicicletas también son vehiculos dentro del
transito y deben circular por la calle sino existe
una ciclovia.

-

(=] ,@\

El transporte publico es el servicio de transporte
manejado por el gobierno, esta conformado por
personas que conducen taxis, autobuses y
trenes, los cuales prestan el servicio de
transporte a la poblacién a cambio de una tarifa
establecida.

Esta constituido por los sujetos que transportan
de un lugar a otro la mercaderia de exportacién e
importacion, para posicionar productos en un
determinado momento y lugar a un costo
previamente establecido. Este servicio es
conocido también como servicios de distribucion.

-e{

=
=

Esta formado por los actores que conducen
automaoviles en la ciudad para desplazarse hacia
sus destinos o lugares de trabajo. En esta
categoria se incluyen los vehiculos de transporte
privado y motocicletas particulares.

Fuente: elaboracién propia. Imagen tomada del Ministerio de
Obras Publicas y Transportes (2018).

Como se observa en la matriz, la pirdmide de
movilidad urbanareorganizala priorizacion del
traslado de las personas desde un puntoinicial
aunofinaldentro dela ciudad, teniendo como
objetivo principal “(...) identificar quienes son
los involucrados dentro de la convivencia vial
y cudles son las responsabilidades, asi como
alcances de cada uno cuidando siempre
la seguridad y realizando buenas prdcticas”
(Fundacion Carlos Slim, s.f., p. 1).

Esto permite conocer cudles de estos
generan una mayor o menor contaminacion

ambiental, el grado de convivencia pacifica
en los espacios publicos y la definicion de
los pardmetros de seguridad vial requeridos
(senales de transito, colocacion de semdaforos,
dreas peatonales, presencia policial en
carretera, establecimiento de  horarios
y recorridos para el transporte publico,
etcétera). Todo lo anterior, acota el autor
debe jerarquizarse “(...) conrespecto al costo
que genera, espacio urbano que ocupaq,
ruido y energia, medio ambiente, gases de
efecto invernadero y contaminacion del aire”
(Fundacion Carlos Slim, s.f., p. 1).
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Por Ultimo, es importante conocer cudles
son los recursos requeridos en la temdatica
de moviidad urbana tanto para la
implementacién exitosa de planes, proyectos,
programas y politicas publicas en esta materia
como para la atencién de las demandas de
fransporte de todos los sectores involucrados

de forma equitativa, es decir, que la
formulacion de estos proyectos se enfoque
en las necesidades del peatdn, el ciclista, el
usuario de transporte publico y los vehiculos
motorizados a nivel global y no individual,
haciendo un uso racional de los mismos:

Figura 2: Recursos presentes en la movilidad urbana

Recurso
publico

Fuente: elaboracién propia.

Primeramente, el recurso publico es aquel
que se origina de los presupuestos nacionales
y municipales destinados para la inversiéon en
infraestructura vial y proyectos de fransportes,
asi como de los cdnones o impuestos creados
para este fin. La importancia del buen uso
de estos recursos es que “(...) representan la
fuente de ingresos mds importante para dicha
infraestructura y mediante éstos se financian
las acciones para mejorar la movilidad vy
accesibilidad de la poblacion” (Baranda et
al., s.f., p. 17).

A partir de lo anterior, la correcta
implementacion de este recurso facilitara la
consecuciondelosprocesosgubernamentales
a ejecutar en esta temdtica como, por
ejemplo: los estudios de pre factibilidad y
factibiidad de nuevas alternativas para
facilitar la movilidad, uso y almacenamiento
de la documentacion sobre estadisticas
referentes al uso del automovily del transporte
publico, investigaciones actualizadas sobre
las necesidades de movilidad de los peatones
y ciclistas, disposicion de informacion veridica
sobre las distancias promedio recorridas por

los vehiculos, bicicletas y transporte publico
en las dreas urbanas, costos total de inversion
en los proyectos de mejoramiento de la
infraestructura vial, etcétera.

El recurso humano, estd conformado tanto
por el personal técnico y profesional en
materia de movilidad urbana (ingenieros en
transportes, policia de fransito*, planificadores
urbanos, arquitectos, ingenieros, economistas,
analistas, personal administrativo, entre otros)
como por todas las personas que se movilizan
en las ciudades. Estos Ultimos, poseen un
alto protagonismo en la dindmica urbana
por el alfo consumo de espacio que utilizan
junto con la infraestructura que permite esta
movilizacion.

Alcantara (2010) acota al respecto que el uso
del espacio urbano proviene de 2 fuentes:
la primera es la infraestructura que permite

4 Es uno de los principales recursos humanos denfro de la mo-
vilidad urbana, debido a que su labor se orienta a velar por
la aplicaciéon adecuada de la ley de trdnsito que garantice el
cumplimiento de las obligaciones y derechos de los peatones
y conductores.
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la movilizacidon (carreteras, puentes, aceras,
autopistas, parqueos publicos, etcétera) cuyo
costo de construccidn y mantenimiento es
de alto valor; y la segunda son las personas
que se movilizan y “(...) consumen distintas
cantidades de espacio vial cuando utilizan
distintas maneras de transportarse” (p. 51).
Por lo que su actuacion no debe obviarse,
sino que por el contrario debe monitorearse y
atenderse de forma prioritaria para garantizar
el bienestar general a través de la movilidad
segura y libre.

El recurso de infraestructura se compone por
las edificaciones construidas para el transporte
urbano, como por ejemplo la infraestructura
peatonal  (aceras, cruces peatonales,
bulevares, entre otros), puentes, carreteras,
autopistas, ferrocarriles, terminales de buses
y trenes y ciclovias. Para llevar a cabo su
diseno, construccidn y mantenimiento, se
requiere de una gestion publica efectiva que
evalue el costo, periodicidad y monitoreo del
alcance de los resultados planteados debido
a que el mismo es dependiente de la riqueza
generada por el pais.

Dentro de este orden de ideas, Sdnchez
y Wimsmeier (2005) senalan que (...) la
divergenciaentrelasdindmicasde crecimiento
de la oferta y la demanda de infraestructura
de transporte requiere una prevencion pronta,
y decisiones politicas nacionales y regionales
por la aparicidn de las insuficiencias criticas
en el fransporte, para evitar que la falta de
infraestructura se convierta en un obstaculo
para el desarrollo (p. 5).

El recurso financiero representa un recurso
fundamental en cualquier plan de movilidad
urbana, pues para que este se materialice
requiere de un manejo financieramente
sostenible, con el fin de obtener mayor
eficiencia en la asignacién de estos. Su origen
proviene de los préstamos internacionales
(empréstitos) que los gobiernos realizan ante
enfidades bancarias internacionales, los
cdnones cobrados a través del servicio de
peajes de autopistas, multas por infringir las
leyes de trdnsito, renovacion del permiso de
conducir, entre otros; donaciones recibidas o
de las alianzas estratégicas concretadas con
el sector privado. Dichos recursos deben estar
relacionados directamente o ser resultado
de la planificacion del desarrollo urbano,

de modo que permitan no solo financiar
proyectos de infraestructura vehicular sino
también aquellos proyectos, planes y politicas
de indole peatonal, ciclistica y de transporte
publico.

(...) Porunlado, este costo afecta al gobierno
—con los costos de mantenimiento vial,
senalizacién, operacion vy fiscalizacién del
trdnsito. Por otfro lado, afecta a las personas
gue usan vehiculos motorizados, pues tienen
que pagar tarifas —en el caso del tfransporte
colectivo y los taxis— o los costos de un
vehiculo individual como un automoévil o una
motocicleta (Alcdntara, 2010, p. 51).

El recurso legal estGd compuesto por las leyes,
reglamentos, decretos ejecutivos y demdas
material de esta indole, cuya funcidn principal
es el otorgamiento de legitimidad para todos
los proyectos que se implementen en esta
temdtica y faciliten su ejecucion. (...) En
cualquier jurisdiccion, el sector de transporte
estd sujeto a un sinnUmero de reglas vy
regulaciones con distintos objetivos de politica
publica, tales como: seguridad en carretera,
recaudaciéon de impuestos, promocion de la
industria, asi como la restriccion del ejercicio
del poder de mercado de las empresas
(OCDE, 2017, p. 5).

Por lo tanto, es importante contar con un
marcolegalactualizadoy acorde alarealidad
urbana de cada pais porque la regulaciéon del
sistema de transporte es compleja y requiere
de un conocimiento profundo por parte de los
planificadores urbanos, lideres de gobierno y
politicos para su correcta implementacion.

El recurso geogrdfico se vincula con el uso del
suelo, asi como la presencia de los recursos
naturales que forman parte del ecosistema
(arboles, zonas verdes, bosques urbanos, rios,
lagos, animales, etcétera). La construccion de
las ciudades durante el tiempo, se han llevado
a cabo por medio del establecimiento de las
zonas para los asentamientos humanos vy las
zonas para preservar el ecosistema natural, lo
gue ha conllevado a una relacidén armoniosa
entre la naturaleza y el ser humano.

Sin embargo, el crecimiento poblacional de
la actualidad se ha dado de forma acelerada
y ha impactado en la preservacion del
ecosistema natural, el cual se ve afectado
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por las consecuencias de la presencia
industrial y el uso de hidrocarburos las cuales
son: la contaminacion del aire, agua vy
suelos, planificacion urbana y del uso de
suelos deficiente, deterioro de la calidad de
vida de las personas, extincion de especies,
ruidos excesivos dentro de la ciudad, estrés y
congestionamiento vial.

Para ello, es necesario el compromiso de los
gobiernos y la sociedad en general para crear
espacios sostenibles tanto denfro como fuera
delasciudades, conlafinalidad de aprovechar
al mdaximo estos recursos disponibles sin
destruirlos.  Lizarraga (2006) explica que
parte de estas labores a implementar para
la preservacion de estos recursos se requiere
de un sistema global de sostenibilidad que
permita cubrir las necesidades actuales
sin comprometer la capacidad de las
generaciones futuras para satisfacerlas,
permitiendo el acceso a los bienes y servicios
(...) Asimismo, deberia minimizar el consumo
de recursos no renovables, reutilizar y reciclar
sus componentes, y limitar las emisiones de
ruido y de GEl a la capacidad del planeta
para absorberlos (p. 312).

Como Ultimo recurso estd el inmaterial, el
cual se enlaza con el tiempo que las personas
destinan para transportarse de un punto a
otro de forma rdpida y a tiempo. El tiempo
destinado a los vigjes urbanos, entre mds
reducido sea la duracion del recorrido, mayor
satisfaccion hay debido a que las personas
esperan frasladarse en el menor fiempo
posible para la realizacion de sus actividades
personales u sociales.

Alcdntara (2010) detalla con relacién a este
recurso lo siguiente: Las personas consumen
tiempo en sus desplazamientos y esto afecta
sus vidas. Desde el punto de vista del andilisis
de la movilidad, es importante separar dichos
fiempos por modo de transporte y, en el caso
del uso del fransporte motorizado, separar los
fiempos de caminata y de desplazamiento
dentro del vehiculo (p. 85).

Debido a esa variabilidad de los tiempos de
desplazamiento entre un medio de transporte
y otro (uso del automovil para llegar a un
destino de forma directa, desplazamiento
a pie desde el momento que se aborda el
autobuys, tren o taxi hasta llegar al punto

de destino y viceversa), es que se requiere
una adecuada planificacién urbana que
garantice un horario de rutas para que el
usuario de transportes pueda elegir cual es
el medio de transporte que mds le conviene
utilizar para llegar a su destino répidamente.

Resumiendo lo planteado, se observa
qgue la movilidad urbana es una temdtica
que ha tomado importancia conforme
evolucionan las ciudades y el crecimiento
poblacional, por lo que debe incluirse en los
procesos organizacionales de los gobiernos
en general para el alcance del bienestar
general en materia de transportes. Al ser un
temma multifacético, se debe comprender
las diferentes aristas que la componen entre
ellas las caracteristicas de la movilidad
urbana (accesibilidad, flexibilidad, equidad,
participacion y competitividad), los actores
(peatones, ciclistas, usuarios de transporte
publico, fransporte de carga y los vehiculos
automotores) y los recursos destinados para
la atencidon de esta temdtica, los cuales son:
el recurso publico, humano, financiero, de
infraestructura, geogrdfico, inmaterial y legal.

IV. Resultados

Contexto histérico del desarrollo urbano en
Costa Rica

En referencia a la evolucidon urbanistica
de Costa Rica, Castro® (comunicacion
personal, 25 de agosto del 2016) acota que
la poblacién costarricense se ha asentado
principalmente en el Valle Central, lo que
facilité la produccion de café a partir del ano
1770. Gracias al aumento paulatino de este
producto, conocido como grano de oro,
surgen las exportaciones a través del camino
de las mulas; por lo que se vuelve necesario
abrirun camino que permitiera llegar al Caribe
y Panamd.

El experto narra que posterior a la
independencia de Costa Rica en 1821, el Jefe
de Estado Braulio Carrillo ordena realizar los
estudios correspondientes para abrir el camino
al Caribe y formalizar las exportaciones. A raiz
de esta y otras obras publicas, se le conoce
como el “arquitecto del Estado Nacional
Costarricense” gracias a su ardua labor

5 Ricardo Castro Castro es ingeniero de profesion y expresiden-
te del comité de infraestructura y obras mayores de la Cdmara
Costarricense de la Construccidn.
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de iniciar con los primeros asentamientos
urbanos que definirian el desarrollo urbano
costarricense. R. Casfro (comunicacion
personal, 25 de agosto del 2016).

Luego, con la guerra de 1856 se comienza
con el desarrollo de infraestructura tanto para
la capital de San José como para el resto del
territorio costarricense, gracias al crecimiento
de la produccién de café que conllevd a
la ejecucion de una mayor cantfidad de
exportaciones; por lo que era necesario
contar con la infraestructura necesaria para
que la producciéon surtiera fruto. R. Castro
(comunicacién personal, 25 de agosto del
2016).

Ese desarrollo de infraestructura enfatiza
Castro, es resultado del aumento de
produccion y de la necesidad de producir y
exportar en mayor cantidad como pais, por
lo que pone a Costa Rica en una condicién
muy particular que fomentd el crecimiento
econdmico delanacidén. Todas estas acciones
marcan el camino hacia una modernizacion
de lainstitucionalidad costarricense, donde el
sector transportes no se quedd atrds.

Arce (2018), detalla que para la década
de 1950 el pais comienza a implementar un
plan de desarrollo para todos los sistemas de
transportes a largo plazo y con una “(...) vision
de desarrollo regional-nacional y sumamente
prometedor; y pese a las limitaciones de la
incipiente economia de la época, su éxito e
impacto fue de gran magnitud” (p. 1). Es decir,
se llevaron a cabo una serie de acciones
que, si se comparan con la actualidad de
la gestion publica en esta temdtica, fueron
destacadas por el grado de modernizaciéon
para el desarrollo del sistema de transportes
del pais.

Entre las labores implementadas para el
alcance de dicho éxito, a partir de lo acotado
porArce,destacanlassiguientes:usodelsentido
comun para la integraciéon de la Ingenieria
con la Gestion PUblica, establecimiento de
una vision a largo plazo para el desarrollo
integral tanto regional como nacional,
poniendo los intfereses nacionales por encima
de los politico-electorales; clara perspectiva
de que el desarrollo en infraestructura es una
inversiéon y no un gasto en aras de alcanzar el
desarrollo nacional; se priorizo la existencia de

un servicio de transportes con altos estdndares
para los ciudadanos (usuarios) a partir de la
cuantificacién de los beneficios sociales vy
economicos por medio de la ejecucion de
estas iniciativas a largo plazo para que se
asegurara la continuidad del mismo, mds alla
del gobierno que estuviera en el poder (p. 2).

Siguiendo con la lista de acciones positivas
detalladas por Arce, el experto hace énfasis
en el fortalecimiento del equipo técnico vy
profesional del MOPT para el alcance de
excelencia y compromiso por parte del
personal que labora en esta institucion “(...)
al punto que su credibilidad y calidad en la
planificacion y diseno del proyecto facilitd
la gestion del financiamiento externo” (p.
2). Dicha gestion publica se logré a partir de
las siguientes decisiones: reestructuracion
institucional global del MOPT a un corto
plazo, priorizacién de las labores ejecutadas
por la oficina de planificacidon de alto nivel,
implementaciéon de procesos de control
de calidad rigurosos para cada proyecto
desarrollado y el establecimiento de alianzas
estratégicas con el sector privado.

Todo lo anterior, revela que el Ministerio de
Obras Publicas y Transportes posee una vision
clara de los objetivos, metas y beneficios
que se obfendrian a través de una gestion
pUblica eficiente y adecuada en materia
de fransporte y movilidad tanto para los
usuarios de transporte publico como para la
buena imagen del Ministerio, ya que previene
actos delictivos, improvisados y corruptivos
que retrasen la implementacion de estos
proyectos. De esta forma “los resultados de
aquel programa de desarrollo del transporte
demostraron que se habia hecho lo mejor
para el pais” (Arce, 2018, p. 3).

No obstante, enla década de los anos setenta
se presentd una crisis financiera que afectd
en gran medida la economia mundial, donde
América Latina no se quedd atrds. En el caso
de Costa Rica, detalla el Programa Estado
de la Naciéon (PEN) que dicha crisis repercutiod
negativamente en los programas de salud,
vivienda, educacion e infraestructura;
debido a que el gobierno costarricense
debid reducir sus gastos con la finalidad de
conseguir créditos internacionales que le
permitieran resolver el faltante de liquidez y
reactivar la economia (PEN, 2014, p. 292). En
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efecto, “La crisis econdmica de principios de
los 80 truncd ese rumbo. Las familias pobres
casi sobrepasaron el 50%. De 1979 a 1981 el
desempleo aumenté 79,3% y la inflacion fue
de 94,5%" (Rodriguez, 2010).

Las acciones tomadas no fueron suficientes
para resolver los problemas descritos, debido
a que la deuda externa existente era mayor
a la capacidad del Estado costarricense
para recuperar su nivel de productividad
pais previo a la crisis; lo que repercutid en
la inversion de infraestructura tal y como
lo indican Rodriguez et al. (como se citdé en
PEN, 2014): “La inversion en infraestructura
también registré un fuerte descenso (...) esa
caida contribuyd a la desaceleracién de la
productividad de la economia nacional en
las Ultimas dos décadas del siglo XX; esto a su
vez, disminuyd el ritmo del progreso social” (p.
292).

El siguiente grdafico, creado a partir de los
anuarios estadisticos del MOPT, revelan esa
reducciéon en el ano 1970 en la inversion de
infraestructura de puertos (franja naranja),
aeropuertos (franja gris) y ferrocarriles (franja
amarilla), aungue incrementd la inversion
en infraestructura de carreteras (franja
celeste) de forma paulatina entre el ano
1970 y 1980; lo que evidencia el compromiso
del Ministerio en cumplir con el objetivo de
construir la infraestructura adecuada para el
transito seguro de las personas y mercancias,
pero postergando el abordaje eficaz de la
atencién del mantenimiento de carreteras
acorde al crecimiento poblacional y los
recursos disponibles, tal y como se aprecia a
continuacion:

Grdfico 1: Inversion pUblica bruta del sector transportes periodo 1970-1980

Inversion publica bruta del sector transportes 1970-1980
en miles de colones
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Fuente: elaboracidn propia con base en los anuarios estadisti-
cos del sector transportes de 1970, 1975y 1980.

En igual forma, los datos expuestos en el
grdafico anterior coinciden con lo acotado
por Carranza, Calvo y Otdrola (2012),
guienes mencionan que, en la década de
los setenta, la red vial de Costa Rica era una
de las mdas desarrolladas de América Lating,
pero veinte anos después pasd a ser una de
las mdas deterioradas; aspecto importante
del desarrollo nacional que ha sido muy
afectado por la deuda interna, a causa del
“estrujamiento” de la inversion publica (p. 57).
Cabe resaltar que Rodriguez (2010)
afirma al respecto que dicha carencia
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de recursos econdomicos durante la crisis
financiera explicada influyd en la salida de
los profesionales capacitados con los que
contaba el MOPT en esa época, asi como
en el cierre de empresas constructoras y en
la disminucion del presupuesto nacional
para contfinuar con el mantenimiento de las
carreteras; que conllevd al envejecimiento de
la red vial nacional costarricense.

Lo anterior, repercute en la evolucion de otros
topicos de interés en la temdtica de movilidad
urbana, ya que es necesario comprender que

-102- / ICAP-Revista Centroamericana de Administracion PUblica, (79): 90-120 , Junio-Diciembre/2020



la gestion publica en esta materia va mads
alld de la inversion publica en infraestructura
vial, hay que analizar el desarrollo urbano,
el ordenamiento fterritorial, el uso de los
suelos, la participacion de la ciudadania, el
conocimiento profundo de las demandas de
transporte y la actualizacion de los servicios
de transporte publico; los cuales han sido
mencionados a lo largo de este articulo por
su gran influencia e impacto en el desarrollo
urbanistico de las ciudades en cuanto a
transportes refiere.

El PEN (2018) reitera que los impactos dados
por la mala gestion de dichos topicos se
presentan en la actualidad urbanistica
costarricense a través de repercusiones
negativas como, por ejemplo: “(...) alto
consumo de energia —particularmente de
hidrocarburos— emisiones contaminantes,
saturacién de vias, largos tiempos de traslado,
pérdida de competitividad, elevados costos
econdmicos, accidentesde trdnsito y deterioro
de la calidad de vida de la poblacion”
(p. 231). Para ejemplificar lo expuesto, se
expondrdn 2 hallazgos de la investigacion
universitaria referente a hechos del pasado
que han impactado en el desarrollo urbano
de la GAM de Costa Rica: primeramente,
el crecimiento urbano disperso en la regiéon
central costarricense ha propiciado una
concentracién poblacional alta, la cual “(...)
parece estar asociado a un fendmeno de
traslado o relocalizacion de la poblacion mas
que a su crecimiento vegetativo o natural”
(INEC, 2012, p. 22).

Dicho traslado responde a la alta demanda
de movilidad de los habitantes costarricenses,
quienes requieren frasladarse de forma
constante hacia sus lugares de trabagjo,
estudio, recreacion, entre ofras actividades;
las cuales se encuentran localizadas en zonas
distintas al lugar de residencia o habitacion.
Esto implica que las personas deben destinar
recursos para lograr ese traslado, el cual
demandard un alto uso de tiempo para llegar

al destino deseado generando un mayor
fiempo de desplazamiento y de una mayor
presencia de automaoviles en carretera.

En relacion con la problemdtica expuesta,
el PEN (2018) indica que una de las causas
de este crecimiento poblacional parte de
la ausencia del ordenamiento fterritorial de
la GAM, constituido por las regulaciones de
intervencion publica en cuanto a la temdatica
de construccion y distribucion de espacio
urbano refiere, asi como la intervencion
privada vinculada a la dindmica productiva
y comercial. Dicho factor ha estado ausente
en la gestion publica costarricense, lo cual

se evidencia a fravés de “(...) la falta de
herramientas robustas de regulacion, vy
la debilidad (...) del marco normativo e

institucional en la materia, en vez de favorecer
el uso planificado, eficiente y de menor
impacto del suelo, han promovido patrones
insostenibles 'y grandes externalidades
negativas” (p. 232).

De acuerdo con los datos suministrados por la
aplicacién Waze, los cuales son administrados
por el Departamento de Informdtica del
Ministerio de Obras PUblicas y Transportes vy el
Programa Estado de la Nacion los tomd como
referente para hallar estos puntos de atasco y
se exponen en la siguiente figura. Se identificd
quelaGAMeslazonageogrdficacostarricense
con mayor nivel de congestionamiento, los
cuales varian en su extensidon, tiempo de
retraso y duraciéon durante el dia. El estudio
describe que el promedio de duracion de
estos atascos viales se extiende desde 200
metros hasta 20 kildmetros, con un tiempo de
demora de 1 minuto a 5 horas enfre las 6 de
la manana y 6 de la tarde, donde las horas
con mayor congestion se presentan entre las
7:00am y 8:00am y entre las 4:00pm y 6:00pm,
las cuales son conocidas como “horas pico™.
Los distritos con mayor congestion se ubican
en San José (Tibds, Catedral, Hatillo, Pozos de
Santa Ana), la regidn central de Algjuela vy
Herediay el sector de San Nicolds en Cartago:
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Figura 3. Clasificacion de distritos por cantidad de atascos viales en el ano 2017
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Fuente: Programa Estado de la Nacidén (2018).

Como se aprecia en el mapa, la ausencia
de ese ordenamiento fterritorial impacta
negativamente en el transporte de personas
y mercancias, debido a que deterioran
la competitividad y la calidad de vida de
las personas por las limitaciones viales, el
aumento de los congestionamientos viales
y las pocas opciones de transporte con las
que cuentan los ciudadanos para llegar a sus
destinos; creando puntos de atasco donde se
presentan con mayor frecuencia problemas u
obstdculos que impiden o retrasan la fluidez
del transito.

En segundo lugar, el incremento acelerado
de la importacion de automoéviles dado a
partir de la década de los anos noventa, ha
repercutido en los tiempos de traslado de
las personas, asi como en la alta presencia
vehicular en carretera (congestionamiento
vial). La GAM presenta una estructura
expandida, de baja densidad y con pocas
opciones de transporte publico que satisfagan
completamente las demandas sociales de
fransporte; esto conlleva a que las personas
busquen medios alternativos de transporte
que les permita un transito a mayor distancia
y velocidad como lo es el uso del vehiculo
privado.

“(...) La ausencia de ofertas atractivas para

trasladarse estimuld la duplicaciéon del parque
vehicular en los Ultimos 10 anos. Las politicas
puUblicas han premiado esa tendencia al
enfocarse exclusivamente en la red vial,
incentivando el cambio modal hacia medios
mdas ineficientes” (Gonzdlez, 2013, p. 2). Si
bien, este medio de transporte permite el
traslado de las personas a mayor velocidad,
fomenta el transporte individual y el aumento
de la cantidad de automodviles que transitan
en carretera al mismo tiempo, convirtiendo
a la GAM en una ciudad donde “(...) la baja
densidad obliga a la poblacién a recorrer
muchos kilbmetros en sus vehiculos” (PEN,
2016, p. 65).

Lo anterior, genera en la ciudadania una
pérdida de credibiidad con relacién a
las acciones que los gobiernos ejecutan
para garantizar la existencia de medios de
fransporte con fiempos de traslado cortos,
seguros, amigables con el medio ambiente
y con baja incidencia de accidentalidad.
Gonzdlez (2013) acota al respecto que el
incremento de la flota vehicular atrae consigo
un consumo acelerado de energia a través del
consumo de los derivados del petréleo (diésel
y gasolina); convirtiendo al sector transportes
en uno de los sectores que mds consume este
recurso equivalente a un 58% de la energia
total del pais.
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El autor enfatiza que para reducir el impacto
del uso excesivo del vehiculo privado
sobre el transporte publico es necesaria la
modernizacién de este Ultimo, contemplando
queeltransporte privadonodebe desaparecer
del todo, sino que se logre un equilibrio en la
infraestructura y tiempos de circulacion de
los mismos para “(...) asi generar que cada
vez mads personas prefieran conducir menos
y usar otras alternativas, siempre que sean
convenientes, cdmodas y accesibles” (p. 2).

La siguiente figura muestra el impacto que ha
tenido el crecimiento de la flota vehicular en
la actualidad, especialmente en las “horas
pico” para 12 cantones de la GAM como por
ejemplo San José, Montes de Oca, Herediq,

Tibds, Desamparados, Curridabat y Belén
(marcados en color rojo y naranja oscuro),
los cuales en palabras del PEN (2019) “(...)
presentan un crecimiento mayor al 40% en solo
cinco anos, son localidades que presentan
altos flujos vehiculares y sirven de conexion
con ofros cantones” (p. 158). El PEN senala
gue en este sector geogrdfico se encuentran
ocho de las diez zonas del GAM con mayor
congestionamiento vial, “(...) aspecto que
coincide con dreas altamente urbanizadas
desde hace anos” (2019, p. 158); trayendo un
mayor impacto en la modernizacion de los
sistemas viales y la reducciéon de los tiempos
de viaje en comparacion con el resto de los
cantones de la GAM tal y como se muestra a
continuacién:

Figura 4. Crecimiento promedio de los tiempos de viaje en la GAM periodo 2015-2019
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Fuente: Programa Estado de la Nacién (2019).

Recapitulando lo expuesto, los antecedentes
detallados en ese apartado muestran que
la temdtica de movilidad urbana en Costa
Rica ha presentado una evolucion constante
conforme la poblacién crece en el tiempo, por
ende, sus necesidades cambian y esto genera
cambios en las acciones y decisiones que los
gobiernos debentomarparala atencién delas
mismas. Sin embargo, se ha identificado que
la gestion publica costarricense no ha logrado
un planeamiento estratégico y eficiente por
parte de las instituciones vinculadas en cuanto
a la atencion de las demandas de movilidad
urbana refiere, afectando la modernizacion
del transporte urbano. En consecuencia,

se requiere de una atencidn prioritaria y
especializada de esta temdtica mediante
la busqueda de soluciones integrales que
colaborenen elabordaje y atencidon de dichas
demandas, sin obviar los hechos del pasado
que inciden en la creciente demanda de
movilidad de personas en la GAM, asi como
en la necesidad de contar con ciudades
mads sostenibles y modernas que permitan el
fransporte fluido de personas.

Normativa legal en materia de transportes y
movilidad urbana costarricense

Ahora bien, es importante hacer énfasis en
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la clasificacion del Poder Ejecutivo de Costa
Rica para comprender su composicion
y delegacion de funciones. Para ello, se
utilizard como referencia el Decreto Ejecutivo
N° 38536-MP-PLAN llamado “Reglamento
Orgdnico del Poder Ejecutivo” del afno
2014 en el cual se establecen 16 sectores
y su clasificacion con el fin de garantizar el
funcionamiento eficiente de la Administraciéon
PUblica, entendiéndose por sector el conjunto
de instituciones agrupadas por materia segun
su propia competencia y dirigido por uno o
varios Ministros Rectores, uno de ellos es el
Sector de Infraestructura y Transportes.

En esta misma linea, de conformidad con
este Decreto, la rectoria de este sector serd
ejercida por el MOPT, a quien le corresponde
la potestad junto con el presidente de la
Republica de coordinar, articular y dirigir las
actividades del sector, bajo la orientacion del
Plan Nacional de Desarrollo.

El Reglamento Orgdnico del Poder Ejecutivo N°
34582-MP-PLAN, especificamente los articulos
5y 6, acotan que es una obligacién de los
MinistrosRectorescoordinarydirigirlapuestaen
marchadelasestrategiasylaspoliticaspublicas
sectoriales de la administracion centralizada y
descentralizada. Al mismo tiempo, establecen
que son responsabilidades de los ministros(as)
rectores dirigir y coordinar al respectivo sector,
ratificar las politicas y planes de mediano vy
largo plazo de las instituciones pertenecientes
al sector, garantizar la alineacion de los Planes
Operativos Institucionales y los presupuestos
de las instituciones con los respectivos
planes sectoriales, asi como velar por el
fortalecimiento de los procesos institucionales
de formulacién, seguimiento y evaluacion de
los proyectos de inversion puUblica requeridos
por el sector.

La Ley Orgdnica del MOPT N° 3155 del 5
de agosto de 1963, crea el Ministerio de
Transportes en sustitucidon del Ministerio de
Obras PUblicas, asumiendo las obligaciones
del anterior Ministerio que fueran compatibles
con los objetfivos principales del nuevo:
construir, mantener y mejorar la red de
carreteras nacionales, carreteras regionales y
caminos de todo el pais, planes cooperativos,
regular y controlar el frdnsito, construir,
mantenery mejorarlos aeropuertos nacionales
controlando el fransporte aéreo, controlar
y regular el fransporte ferroviario, regular vy

mejorar el transporte maritimo; por medio de la
modificacién del articulo primero de dicha Ley
el cualindicalo siguiente: “Créase un Ministerio
de Obras Publicas y Transportes, en sustitucion
del Ministerio de Obras Publicas, asumiendo el
nuevo Despacho los derechos y obligaciones
del anterior que sean compatibles con los
objetos establecidos”.

Posteriormente se da la reforma a la Ley
Orgdnica del MOPT mediante la Ley N°
4786 del MOPT, la cual establece que el
MOPT es la institucidn responsable del
sector de infraestructura vy transportes,
cuyas competencias abarcan el control y la
regulaciéon del fransito, asi como el transporte
por via publica; constituyéndose de acuerdo
con el articulo N° 4 de esta Ley de manera
permanente, enla “(...) autoridad oficial Unica
en todo lo relativo a los objetivos hacionales,
entendiéndose que su autoridad se extiende
a las actividades de cualquier orden que
tengan relacién o sean consecuencia de
ellas”.

Continuando con esta misma linea discursiva,
es relevante hacer énfasis en la conformacion
del sector ftransportes e infraestructura.
Para ello, se hard referencia al articulo 4 del
Reglamento Orgdnico del Poder Ejecutivo
N° 34582-MP-PLAN donde se acota que el
Sector de Infraestructura y Transportes estard
conformado por las siguientes instituciones
cenftralizadas y descentralizadas: Ministerio de
Obras Publicas y Transportes (MOPT), Instituto
Costarricense  de Ferrocarriles  (INCOFER),
Instituto Costarricense de Puertos del Pacifico
(INCOP), Junta de Administracién Portuaria
y de Desarrollo Econdmico de la Vertiente
Afldntica (JAPDEVA).

Adicionalmente, tomando en consideracion
la naturaleza juridica del MOPT, tiene adscritos
los siguientes érganos encargados de apoyar
la gestion de transporte e infraestructura:
“Consejo de Seguridad Vial (COSEVI), Consejo
de Transporte Publico (CTP), Consejo Nacional
de Concesiones (CNC), Consejo Nacional
de Vialidad (CONAVI), Consejo Portuario
Nacional, Consejo Técnico de Aviacion Civil
(CTAC), Consejo Portuario Nacional (CPN)
y el Tribunal Administrativo de Transporte”
(MIDEPLAN, 2010, p.50). La conformacién del
sector transportes anteriormente expuesta
se esboza en la siguiente figura, en la que
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se muestran tanto las entidades autbnomas
descentralizadas como los drganos de

desconcenfracion maxima pertenecientes al
MOPT:

Figura 5: diagrama de clasificacion de las instituciones publicas del sector transporte e
infraestructura costarricense

Incofer

Japdeva .

Entjdades
autonomas

descentralizadas
Incop

Instituciones del sector transporte e infraestructura®

Cosevi
CTp
Conawvi
& CNC
ﬁrﬂﬂ 5 (TAC
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TAT

Fuente: Programa Estado de La Nacién (2018).

Por ultimo, de acuerdo con la estructura
organizacional del MOPT este ministerio tiene
adscrito el Viceministerio de Transportes y
Seguridad Vial, el cual fue creado el 31 de
mayo de 1999 a través del Decreto Ejecutivo
N° 27917. El articulo N° 2 de dicha normativa
establece que el VISV constituye “un organo
rector, planificador, fiscalizador y regulador
del Ministerio y del Sector de Obras PUblicas y
Transportes” (Presidencia de la Republica de
Costa Rica, 1999).

Estado actual de Ila gestion puiblica
costarricense en materia de movilidad urbana

Estructura interna del MOPT:

El MOPT se encuentra organizado en los
siguientes niveles: Nivel superior, Unidades
asesoras, Nivel de Unidades ejecutoras y Nivel
de Consejos Subsectoriales. El nivel superior
del MOPT tiene como funcién ser un “érgano
rector, planificador, fiscalizador y regulador
del Ministerio y del Sector de Obras Publicas
y Transportes” (Presidencia de la Republica
de Costa Rica, 1999). Dentfro de este nivel se
encuentra el Viceministerio de Transportes
y Seguridad Vial, como una dependencia
encargada de brindar apoyo a la gestiéon
publica y a las labores del despacho del
ministro.

Para asegurar el cumplimiento de labores

del Ministerio, el Ministro del MOPT cuenta
con la colaboracién de Instancias Asesoras,
las cuales se localizan en el segundo nivel
y son responsables de: “la planificacion, la
regulacién y el control del sector a largo
plazo en forma integral y coordinada,
mediante la formulacion, preparacion de
politicas sectoriales realizando el control, la
fiscalizacion y el seguimiento de las metas
fisicas y financieras del sector” (Presidencia de
la Republica de Costa Rica, 1999).

En cuanto a la conformacién del nivel de
unidades ejecutoras, cabe destacar el rol del
Consejo de Transporte Publico (CTP) el cual
se infegra a esta estructura como un érgano
coordinador y fiene como competencia
“procurar técnica y juridicamente que los
sistemas de transporte terrestre y ferroviario
serdn eficientes y seguros, en términos
ambientales y sociales” (Presidencia de la
Republica de Costa Rica, 1999).

Finalmente, el nivel de los Consejos
Subsectoriales de conformidad con el
Decreto estudiado abarca los Consejos que
como o6rganos o entfidades descentralizadas
se encuentran vinculadas con el MOPT vy
“(...) presentardn su estructura y organizacion
propia, asi como las funciones y atribuciones
quelaleyles determina, o que éstos concreten
en su dmbito interno” (Presidencia de la
Republica de Costa Rica, 1999).
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Estructura interna del Viceministerio de
Transportes y Sequridad Vial:

El Viceministerio de Transportes y Seguridad
Vial (VISV) esuna dependenciainterna de alto
rango de poder perteneciente al MOPT cuya
linea de trabajo es de apoyo al ministro(a) y
es la encargada de abordar la temdtica de
transportes y movilidad urbana, a partir de las
competencias delegadas por la normativa
legal vigente que le confiere la autoridad vy
liderazgo paralaimplementacion de acciones
e iniciativas de esta temdtica. Las labores que
este Viceministerio ejecuta como parte de su
gestion, se orientan a identificar alternativas
de respuesta al problema de movilidad
urbana en la Gran Area Metropolitana GAM,
las cuales son:

Dirigir y coordinar las actividades internas
y externas del ministerio, en el drea de su
atencion, sin perjuicio de las potestades
del ministro al respecto. Ser el centro de
comunicacion del Ministerio en lo interno y
externo, en el drea de su atenciéon. Realizar
los estudios y reunir la documentacion
necesaria para la buena marcha del
ministerio, en el drea de su atencién (MOPT,
2020, parr. 2).

A confinuacion, se presenta un organigrama
que lustra la conformacion de esta
dependencia, que, para efectos de este
estudio, surge del andlisis de la normativa
explicada anteriormente con el propdsito
de facilitar la comprension del lector, con
respecto al grado de podery liderazgo que el
mismo tiene en materia de movilidad urbana:

Figura é: Esquema de la organizacion funcional del Viceministerio de Transportes y Seguridad Vial de
Costa Rica

Viceministerio
de Transportes
y Seguridad Vial
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Transpories

I
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Educacion Vial

Direccién de
Ingieneria de
Transito

Planeamiento
de Transportes
(instancia
asesora)

Direccidén de
Policia de
Transito

Fuente: elaboracién propia con base en el Decreto ejecutivo
N°©27917-MOPT.

Como se puede observar, el VISV ftiene
adscritas  la  Division  Maritimo-Portuaria
y la Division de Transportes; ésta Ultima
tiene la competencia de ejercer “(...) la
relaciéon jerdrquica propia, sobre los drganos
establecidos en este Capitulo y mantendrd
sus labores de asesoria y coordinaciéon con
los Despachos del ministro y viceministros”
(Presidencia de la Republica de Costa Rica,
1999).

Tiene adscritas 4 direcciones: la Direccion
de Educacién vial la cual, tiene como
funcion la elaboracion de politicas, normas
y procedimientos sobre educacién vial a
nivel nacional, la oficina de Planeamiento
de Transportes encargada de la elaboracion
del plan anual operativo para la regulacion
y el control de los sistemas y servicios de
transporte; la Direccion de Ingenieria de
Transito cuya competencia se enfoca en la

-108- / ICAP-Revista Centroamericana de Administracion PUblica, (79): 20-120 , Junio-Diciembre/2020



elaboracién y actualizacion de la normativa
para la senalizacion vial vertical y horizontal
de las carreteras del pais y la Direccion de
Policia de Transito se encarga de ejercer el
controly vigilancia del transito a nivel nacional,
haciendo cumplir las disposiciones técnicas y
legales establecidas para la circulacion en
adecuadas condiciones de seguridad de
personas, vehiculos y cargas (Presidencia de
la Republica de Costa Rica, 1999).

Actores relevantes vinculados a la temdatica
de movilidad urbana:

Como se explico en el andlisis de la normativa
legal en materia de transportes de Costa
Rica, el MOPT es la institucién rectora del
sector fransporte e infraestructura, por lo que
es el encargado de controlar, regular y vigilar
el transito, asi como planificar, construir y

mejorar las carreteras. Ademds, tiene entre sus
potestades planificar y supervisar las distintas
modalidades de transporte (Asamblea
Legislativa de la Republica de Costa Rica,
1971).

Esimportante destacarque, enlainvestigacion
realizada los actores involucrados en
materia de transporte e infraestructura se
categorizaron en cuatro subgrupos: actores
estratégicos, actores directos, actores
indirectos y actores asesores en materia de
transporte e infraestructura. Cada uno de
ellos se encuentra conformado por actores
con rasgos comunes que desempenan un rol
especifico en la temdtica de investigacion,
la presencia de un actor en un grupo no lo
excluye de formar parte de ofro a la vez. Lo
anteriormente expuesto se presenta en el
siguiente esquema:

Figura 7: actores involucrados en materia de movilidad urbana de Costa Rica

r

A

Actores estratégicos

Actores involucrados
en materia de
movilidad urbana

Actores indirectos ‘ Actores asesores

1

Actores directos

A

Fuente: elaboracién propia.

El subgrupo de los actores estratégicos se
encuentra conformado por el Ministerio
de Obras PuUblicas y Transporte (MOPT),
Viceministerio de Transportes y Seguridad Vial
(VISV), Consejo de Transporte Publico (CTP),
Consejo Nacional de Seguridad Vial (COSEVI),
Instituto  Costarricense  de  Ferrocarriles
(INCOFER), Asamblea Legislativa, Ministerio
de la Presidencia y la Autoridad Reguladora
de los Servicios Publicos (ARESEP); debido a
que se les consideran como actores de gran
relevancia para esta investigaciéon por su alto
poder e influencia para la toma de decisiones
en materia de transporte publico. Asimismo,
el abordaje de la temdtica de transporte
publico requiere contar con la existencia
de una insfitucionalidad con alto poder e
inferés para integrar acciones enfocadas a
garantizar un transporte seguro y eficaz de
las personas en las ciudades, a través de
acuerdos interinstifucionales, coordinacion
interinstitucional y una sélida gobernanza.

El subgrupo de los actores directos estd
constituido  por el Ministerio de Obras
PUblicas y Transporte (MOPT), Viceministerio
de Transportes y Seguridad Vial (VTSV),
Consejo de Transporte Publico (CTP), Consejo
Nacional de Seguridad Vial (COSEVI), Instituto
Costarricense  de Ferrocarriles  (INCOFER),
Asamblea Legislativa, Ministerio de la
Presidencia, Autoridad Reguladora de los
Servicios Publicos (ARESEP), Direccién General
de Policia de Transito (DGPT), Cdmara
Nacional de Transportes (CANATRANS) vy la
Cdmara Nacional de Autobuseros (CANABUS);
en vista de que estos actores se encuentran
vinculados directamente con la temdtica de
transporte publico, los cuales desempenan
acciones enfocadas a promover el bienestar
general de la poblacion.

En este senfido es necesaria no sdélo la
participacion de las entidades responsables
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del sector sino también de aquellas
instifuciones comprometidas con la causa
como por ejemplo la ARESEP, AL, Ministerio de
la Presidencia, entre ofros; cuya finalidad es
contribuir con el desarrollo del pais.

El subgrupo de los actores indirectos esta
compuesto por el Consejo Nacional de
Vialidad (CONAVI), Gobiernos Locales,
Contraloria General de la Republica (CGR),
Ministerio Nacional de Ambiente, Energia
y Mares (MINAE), Refinadora Costarricense
de Petrdleo (RECOPE) y Revisidon Técnica
Vehicular (RITEVE). Se seleccionaron estos
actores debido aquelos mismos se encuentran
relacionados con la temdtica de transporte
publico, pero no influyen directamente en la
toma de decisiones en esta materia; asimismo,
presentan una baja influencia con respecto al
tema de la movilidad urbana y transportes.
No obstante, dichos actores pueden indicar
a las instituciones encargadas del sector
transportes sugerencias y recomendaciones
que permitanlaconstruccion colectivay eficaz
de soluciones enfocadas al mejoramiento del
transporte publico.

El subgrupo de los actores asesores se
encuentra integrado por el Colegio Federado
de Ingenieros y Arquitectos (CFIA), Laboratorio
Nacional de Materiales y Modelos Estructurales
(LANMME), Observatorio Urbano de la Gran
Area Metropolitana (OUGAM), Programa de
Desarrollo Urbano Sostenible (PRODUS) vy el
Programa Estado de la Nacion (PEN). Dichos
actores pueden llevar a cabo acciones
complementarias para apoyar la gestion del
transporte publico respaldando los procesos
de toma de decisiones en esta materiq,
asi como contribuir con la formulacion de
politicas publicas encaminadas a fortalecer
la movilidad urbana.

Principales hallazgos de la gestion publica del
Viceministerio de Transportes y Seguridad Vial
de Costa Rica:

En este apartado se presentan los principales
hallazgos encontrados por los investigadores,
donde se resalta la descripcidon del estado
actual de la gestion publica del Viceministerio
de Transportes en el Gran Area Metropolitana
(GAM), la identificacion de las funciones que
la normativa le encomienda al Viceministerio
de Transportes, el andlisis de las relaciones con

los actores involucrados en la temdatica de
movilidad urbana y los resultados obtenidos
como parte de las acciones ejecutadas
por esta Dependencia; donde destacan los
siguientes:

Evidencia 1: inexistencia de una politica
publica integral en materia de movilidad
urbana. El Viceministerio de Transportes vy
Seguridad Vial no cuenta con una politica
que articule a todos los actores involucrados
en la temdtica de transporte publico, por lo
que las soluciones para mejorar la situacion
de movilidad urbana no han sido eficaces,
debido no se ha presentado una adecuada
planificaciéon y las medidas impulsadas por las
enfidades gubernamentales pertenecientes
al sector transporte e infraestructura, son
cortoplacistas y dispersas.

Por lo tanfo, existen muchas propuestas
aisladas, las cuales no responden dal
mejoramiento de las condiciones de movilidad
de los habitantes, pero con pocos resultados
eficientes en materia de transporte publico a
nivel nacional.

Evidencia 2: no se ha presentado una
adecuada confinuvidad en los proyectos
del Viceministerio de Transportes, debido a
que los cambios de gobierno rompen el hilo
conductor de la gestién publica del mismo.
Los constantes movimientos de viceministros
en dicha dependencia incidieron en la
gestion publica que realizé esta dependencia
durante el periodo estudiado, afectando
la continuidad de los procesos, planes y
proyectos que el Viceministerio brindd a la
sociedad costarricense.

Ensintesis, dichas variantes en el cargoimpiden
el logro de los objetivos propuestos por el
érgano administrativo, pues se implementan
las iniciativas acordes al viceministro de turno,
y el nuevo funcionario que le sustituye en el
cargo implementa nuevas politicas, omite
lo que se ha avanzado en las iniciativas
ejecutadas a priori.

Evidencia 3: no hay un registro de seguimiento
y control de los proyectos implementados por
el Viceministerio de Transportes y Seguridad
Vial. Una debilidad presente en la gestion
pUblica del Viceministerio consiste en una
planificacién limitada a cuatro anos de
gobierno, por lo que se presentan proyectos
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en este periodo de tiempo con la finalidad
de implementarlos, pero esta dependencia
no maneja un control de dichos proyectos
donde se incluya los responsables por cada
etapa de ejecucion y el nivel de avance de
los objetivos frazados.

Asimismo, no se cuenta con la informacion
referente a la ejecucidon presupuestaria por
proyecto, sino que se presenta esainformacion
en términos agregados donde no se puede
hacer una distincion de los recursos que el
Viceministerio de Transportes ha destinado
a los proyectos en materia de movilidad
urbana. Esto afecta la rendicion de cuentas
a la ciudadania y, por consiguiente, no hay
manera de dar seguimiento oportuno a los
proyectos siocurriera que alguna de etapa de
su desarrollo no transcurra segun planeado,
dificultando que se les dé la continuidad a los
mismos en los gobiernos futuros.

Evidencia 4: el Viceministerio de Transportes
y Seguridad Vial cuenta con falencias en
materia de recurso humano capacitado vy
gue cuente con la formacion necesaria para
la atenciéon de las necesidades de movilidad
urbana, lo cual es una situacidon compleja ya
que la mayoria del personal con la que cuenta
esta dependencia son oficinistas, técnicos
en servicio civil y trabajadores calificado de
servicio civil; cuando lo esperado es contar
con profesionales de dreas como laingenieria,
planificacién urbana, derecho, economia,
ordenamiento territorial, entre otros.

En esta misma lineq, el tema de capacitacion
al personal es muy importante para mejorar
la gestidon de la institucidn y que responda
adecuadamente a las necesidades sociales
de la poblacion.

Evidencia 5: de las administraciones
estudiadas, se identificd que la Administracion
Chinchilla Miranda estuvo enfocada en
impulsar obras de infraestructura vial y con
respecto a la temdtica de movilidad urbana
dicho gobierno presentd interés en promover
mejoras en el servicio de transporte publico,
sin embargo, no se dio tanto énfasis a esta
temdtica debido a la prioridad que presentd
el gobierno en atender las problemdticas en
materia de infraestructura vial.

Enrelacion conla Administracion SolisRivera, se

demostré que ese gobierno estuvo enfocado
en atender las necesidades de fransporte
publico en la GAM vy el resto del pais, por
medio de las acciones gubernamentales en
la temdatica de movilidad urbana, las cuales
buscan mitigar los impactos del creciente
congestionamiento vial.

Ahora bien, considerando los esfuerzos
readlizados por la Administracion actual
(Alvarado Quesada) ha manifestado inferés
en dar confinuidad a proyectos relevantes
en materia de transporte puUblico, a través de
la puesta en marcha de proyectos como por
ejemplolasectorizacidony cobroelectronicoen
transporte publico, proyecto del tren eléctrico
de pasajeros teniendo como norte, inversion
en obra publica e infraestructura como un eje
para el desarrollo y el fortalecimiento de la
competitividad a nivel nacional.

Evidencia 6: durante Ila Administracion
Chinchilla Miranda no hubo tanta gestion en
materia de proyectos de movilidad urbana
debido a que no se presentaron tantos
proyectos relevantes en fransporte publico,
en comparacion con la administracion Solis
Rivera la cual ejecutd una mayor cantidad de
proyectos en dicha temdtica.

Dicha disminucién responde a que durante la
primera Administracién hubo una altarotacién
del puesto de Viceministro de Transporte,
lo que influyd en un interés de dar mayor
énfasis a otras areas, tales como a mejoras en
infraestructura vial y no tanto a la temdatica de
movilidad urbana.

Evidencia 7: la Administracion Alvarado
Quesada ha apostado por mejorar las
condiciones de movilidad en el pais mediante
la modernizacién del transporte publico a
través de varias iniciativas iniciadas en la
Administracion Solis Rivera, lo cual refleja el
compromiso del gobierno en garantizar la
contfinuidad de los proyectos dejados por el
gobierno anterior en aras de cumplir con los
proyectos en esta temdtica.

En ese senfido, es pertinente destacar los
siguientes proyectos, los cuales han estado
presentes enlos Ultimos 2 gobiernos estudiados:
el “Proyecto Tren Eléctrico Metropolitano”
se plantea como la columna vertebral del
sistema de transporte la cual, permitird un
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sistema intermodal de transporte publico, de
manera que las personas podrdn hacer uso del
tren y conectarse con el servicio de autobuUs.
Cabe senalar que esta administracion ha
desempenado labores enfocadas en buscar
los recursos econdmicos para financiar la
obra, la cual ha cumplido con las etapas de
factibilidad, estudio socio ambiental, técnicoy
financiero por parte del INCOFER (Presidencia
de la Republica de Costa Rica, 2020).

Oftra iniciativa relevante es el “Proyecto de
Sectorizacién del Transporte PUblico”, el cual
consiste en el “proceso de agrupamiento
de rutas urbanas en sectores y subsectores
geogrdficos que se ha ido consolidando
paulatinamente el drea metropolitana”
(MOPT, 2017, p. 41). Los resultados obtenidos
conrespecto aeste proyecto sonlossiguientes:
Se ha iniciado la intervencion de carriles
exclusivos, en una primera etapa se crearon
las rutas Tibds-Santo Domingo, subsector San
Francisco, subsector Moravia-Paracito, sector

San Pedro-Curridabat, sector Santa Ana-
Escazl, subsector Desamparados y sector
Pavas y en una segunda etapa subsector
Guadalupe-Coronado, sector Uruca-Heredia,
subsector Paso Ancho-San Sebastidn y sector
Central (Presidencia de la Republica de Costa
Rica, 2017).

Por ende, se puede afimar que la presente
Administracion  se encuentra enfocada
en promover un mejoramiento de los
sistemas de transporte publico mediante la
implementacion de proyectos orientados
tanto a la modernizacion de la infraestructura
vial existente como en el establecimiento de
las bases para el desarrollo urbano, mediante
un cambio de paradigma de movilizacion de
talforma que, la infraestructura vial contemple
aspectos para promover una mejoria en
la movilidad urbana gracias al transporte
publico masivo de personas. La siguiente
figura resume lo expuesto anteriormente en
las evidencias 5, 6y 7:

Figura 8: listado de proyectos en materia de movilidad urbana de las Administraciones estudiadas
de la Republica de Costa Rica periodo 2014-2022
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Fuente: elaboracion propia.®

V. Conclusiones

6 Laimagen de la Administracién Chinchilla Miranda fue tomada del sitio web Conozca su cantdn (2016).
La imagen de la Administracion Solis Rivera fue tomada del sitio web Tiempo de Politica (2018).
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El sector pUblico costarricense cuenta con una
ampliapresenciade institucionesrelacionadas
con el tratamiento del transporte publico.
Su organizacién y coordinacion armdnica es
fundamental para que selogren avancesenla
modernizacion del transporte publico, usando
lastecnologiasdeinformaciony comunicacion
disponibles para complementar el trabajo que
los servidores publicos deben cumplir en aras
de construir el bienestar general enfocado a
la modernizacion del transporte costarricense
y la productividad nacional.

Porlo tanto, no debe obviarse el hecho que la
sociedadrequiere de un servicio de tfransporte
publico eficiente para la satisfaccion de sus
necesidades de movilidad y de esta manera
acceder a bienes y servicios, gracias a que el
transporte da acceso a mds oportunidades
de salud, educacién, trabajo, vivienda,
enfretenimiento y comercio por la facilidad
de transporte para las personas alrededor del
espacio urbano de un territorio. Actualmente
el vehiculo privado estd ganando terreno
sobre el transporte publico masivo ya que
las personas prefieren adquirir su  propio
vehiculo que utilizar un servicio de transporte
publico poco eficiente, lo que genera mayor
congestion vial.

A partir del andlisis realizado, se determina la
existencia de la necesidad de un fransporte
publico que facilite el traslado masivo de las
personas en las ciudades, ya que permite
gue muchas personas se transporten al mismo
tiempo en un solo medio y a un menor costo en
comparacion con el carro individual, el cual
permite transportar menos personas usando
varios automadviles al mismo tiempo. A pesar
de su gran capacidad de agrupacion de
personas, ha sufrido un deterioro considerable
en cuanto a calidad y reputaciéon respecta,
debido a que el mismo no ha logrado
atender en su totalidad las demandas de una
poblacién que crece de forma mds acelerada
alo largo del tiempo.

Es importante senalar que actualmente el
servicio de transporte publico en Costa Rica ha
perdido competitividad y eficiencia, debido a
la alta tendencia del uso del vehiculo propio
para llegar puntualmente a sus puntos de

Imagen de la Administracién Alvarado Quesada fue tomada
de Facebook (2018).

destino. Esto se explica porque las actuales
rutas de transporte pUblico no estan disenadas
para hacer desplazamientos largos y la misma
infraestructura vial, la cual ha experimentado
ciertos recarpeteos y mejoramiento vial, sigue
siendo desactualizada.

En vista de lo anteriormente expuesto,
resulta imprescindible que las instituciones
responsables del sector fransportes cuenten
con funcionarios con los conocimientos
requeridos de esta temdtica para una
adecuada afencidon a las demandas de
movilidad de la sociedad costarricense ya que
actualmente no se estd dando una respuesta
efectiva por parte de este ente ministerial a
dichas demandas de fransporte.

Por ofra parte, el Viceministerio de Transportes
y Seguridad Vial ha comenzado a ser lider
en la formulacion e implementacion de
proyectos en materia de movilidad urbang, sin
embargo, una debilidad presente enla gestion
publica de esta dependencia consiste en una
planificacién que no abarca la duraciéon del
gobierno de turno (cuatro anos), afectando
la continuidad de los proyectos. Frente a ese
panorama institucional, se necesita contar
con una visiéon politica clara y precisa sobre la
jerarquizacion del fransporte publico, asicomo
la importancia de una mayor independencia
para que este Viceministerio pueda ejecutar
los cambios necesarios para velar por el
transporte como servicio publico.

En cuanto a los actores involucrados, se
concluye que los actores mads relevantes
en la temdtica de movilidad urbana son
los siguientes: Ministerio de Obras PUblicas
y Transporte (MOPT), Viceministerio de
Transportes y Seguridad Vial (VTISV), Asamblea
Legislativa, Ministerio de la Presidencia,
Autoridad Reguladora de los Servicios PUblicos
(ARESEP), Consejo de Transporte PuUblico
(CTP), Consejo de Seguridad Vial (COSEVI) y la
Cdmara Nacional de Autobuseros (CANABUS)
debido a su alto grado de influencia para la
toma de decisiones en esta temdatica.

A partir del andlisis de los proyectos
implementados por las Administraciones de
Gobierno estudiadas, se concluye que las
acciones de la Administracion Chinchilla
Miranda  estuvieron centradas en la
modernizacion de infraestructura vial, mientras
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que las acciones de la Administracion Solis
Rivera estuvieron enfocadas en la temdatica
de movilidad urbana.

Las acciones del gobierno actual (Alvarado
Quesada) se encuentran alineadas a la
temdtica de fransporte publico, debido a
qgue este gobierno ha demostrado interés
en impulsar y dar continuidad a proyectos
relevantes en materia de fransporte publico
e inversibn en obra publica; ademds, se
encuentra enfocada en promover un
mejoramiento de los sistemas de transporte
publico implementando la sectorizacion
del fransporte publico como medida para
impulsar la movilidad urbana mediante el uso
del transporte publico; el cual es fundamental
en el desarrollo urbano eficiente.

Lo anferior evidencia que la presente
administracion busca retomar la inversion
en materia de transporte publico mediante
un cambio de paradigma de tal forma que,
la infraestructura vial contemple aspectos
para promover una mejoria en la movilidad
urbana gracias al transporte publico masivo
de personas.

En pocas palabras, es necesario que el
Estado participe activamente en la temdatica
debido a que el transporte publico es
fundamental para asegurar la accesibilidad
de los habitantes a las actividades propias
de toda ciudad. Las oportunidades derivadas
del transporte publico son de orden estatal
debido alrol protagdnico que posee el Estado
en la regulacién del servicio. Kresalja (1999)
afirma que “servicio publico, significa que tal
actividad quedaincorporada al quehacer del
Estado y excluida de la esfera de actuacion
de los particulares sin previa concesion” (p.
6). En sintesis, la participacion del Estado en el
sector transporte como operador o regulador
de las actividades del sector es vital para que
el impacto que presenta el servicio publico
cumpla con las expectativas de una mejor
calidad de vida de los habitantes.

Si se quiere llegar a la existencia de ciudades
intfeligentes en materia de transportes, se
debe replantear la normativa legal de esta
temdtica en aras de obtener una regulacion
adecuada a las necesidades actuales
de transporte de persona a través de 3
pilares: competitividad, tiempo y costo de
desplazamiento. Lo anterior permitird que los
modelos de transporte queden insertados
en las acciones gubernamentales ligadas
al crecimiento y capacidad urbana, siendo

este campo una oportunidad para que la
investigacion y desarrollo de tecnologias
e ideas innovadoras puedan hacer sus
aportes, y asi establecer estrategias globales
de transportes que fortalezca el tfraslado de
personas y mercancias de forma segura vy
eficaz; convirtiéndose en un reto por alcanzar
para Centroamérica y el mundo.

En igual forma, es indispensable que los
tomadores de decisiones en materia de
transportes definan cual es el tipo de gestion
de ftransportes que se requiere para que
se articule a la gestiéon urbana de forma
adecuada a una intercomunicacion entre
ciudades con conectividad precisa y como
se deben crear las redes de comunicacion
con nuevas condiciones de transportes a
través de una participacion mds activa por
parte de los organismos reguladores estatales
en esta temdtica; ya que las mismas forman
parte de las exigencias de la actualidad asi
como de las tareas pendientes en materia de
infraestructura y de acuerdos con diferentes
actores sociales, tanto de Costa Rica como
del resto de paises de Latinoamérica.
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Anexo 1: Casos exitosos en materia de
transporte publico.

El presente apartado resume los casos exitosos
en transporte publico de los siguientes paises:
Panamd, Colombia, Brasil, Chile, Canadd,
México, Uruguay y Argentina. Es importante
destacar que estos paises son considerados
modelos en transporte publico, debido a
que desde las instancias gubernamentales
se han gestado esfuerzos para impulsar un

transporte publico; moderno, seguro y de
calidad permitiendo que el mismo sea mads
competitivo en relaciébn con el vehiculo
privado. Sin embargo, lo que ha convertido a
los paises analizados en pioneros del transporte
publico es que los mismos han promovido una
infegracion del transporte publico, es decir,
sus sistemas de transporte publico conectan
distintos medios de fransporte, por medio
del desarrollo urbanistico donde se toma
en cuenta al peatdn, ciclista, conductor vy
usuario de transporte publico, incentivando la
implementaciéon de tecnologias modernas en

Ciudad de

Se han insertado otras modalidades de
transporte publico, entre las que se
destaca el metro, el cual ha tenido
buenos resultados ofreciendo un
servicio rapido y seguro. El éxito de la
iniciativa ha permitido que la demanda
de dicho servicio esté cerca de los 300
mil viajes diarios.

Adicionalmente, entré a funcionar un
sistema de metro bus que tuvo éxito en
la transformacion del modelo de
operacion automatizado de los buses,
pero este sistema de transporte publico
no fue visto por toda la poblaciéon como
la mejor opcién de transporte, debido a
factores como la incapacidad en la
gestion por parte de las entidades
encargadas del servicio y la congestion
vial (Banco de Desarrollo de América
Latina, 2018, parr. 2).

El Proyecto Me Muevo Segura ha
contribuido a obtener datos de las
principales localidades urbanas de Bogota,
para impulsar mejoras en el espacio
urbano y transporte publico, con lo que se
pretende favorecer las condiciones de
movilidad de las mujeres haciendo del
transporte publico un servicio seguro. La

Bogota y iniciativa ha facilitado la identificacién de
Medellin, los factores de riesgo, que producen

. condiciones de inseguridad en las mujeres
Colombia

que utilizan el transporte publico (Banco de
Desarrollo de América Latina, 2019, parr.
2).

En el caso de Medellin, la ciudad destaca
por ser considerada un modelo para
América Latina; esta cuenta con un
sistema de transporte del Valle, integrado
por distintas modalidades de transporte
publico, entre las que destacan 2 lineas
férreas del metro, 2 lineas de buses
Metroplis y rutas de autobuses que
alimentan a los corredores estructurales.
Paralelamente, opera el transporte publico
Colectivo (Hidalgo, Laurens et al, 2018, p.
23).

Se implantdé un sistema integrado de
transporte publico con unidades de
autobuses modernas y eficientes de
varios tipos. Dicho sistema, fue creado

Se implemento la herramienta CoAXs, la
cual consiste en una web de interaccion del
usuario y una herramienta que permite la

sea una ciudad amigable y sostenible
con el medioambiente (Expo vete a
Canada, 2019, parr. 1).

Curitiba, Brasil con el objetivo de darle una mayor Santiago, planificacion del transporte, pues esta
roridad al transporte masivo de Chile herramienta genera datos aplicables a
q personas en lu apr del  transporte distintos esquemas de transporte publico,
. ir:1dividua| El éxitogde este modeIF()) do con el fin de promover un buen servicio. El
ciudad ut;ic() a Curitiba como referente desarrollo de CoAXs en Santiago presento
del mundo v un dlare eiemplo a sequir desafios en suimplementacion; por lo tanto
de qestién );ostenible ejn eT trans grte se realizaron mejoras en la aplicaciéon con
, g P el objetivo de facilitar su uso (Estupifian,
publico (Banco de Desarrollo de Scorcia, et al, 2018, p. 58)
América Latina, s.f., parr. 4). ! ’ P ’
En la Ciudad de México, se ha impulsado
_— . la electro movilidad como una estrategia
El | T
| transporte. publico en oronto,’esta a para reducir la huella ecolégica y estimular
, | '8 vanguardia y es por esta razon que | - Ciudad de | |5 innovacién en el transporte publico.
Toronto, Canada | comenz6 a operar su primer autobls . . ) e
. - . México Dicha ciudad presenta un amplio sistema
eléctrico, con la finalidad de reducir las de transporte piblico compuesto por el
emisiones d? C.OZ' de modo que asi el B transporte gubernamental y concesionado,
transporte publico ayude a que Toronto -

entonces se encuentra el tren ligero,
trolebus y metro que funcionan con
electricidad. Este Ultimo permite la
movilizacion de aproximadamente 5
millones de personas; por medio de 4
lineas distribuidas a lo largo de la ciudad
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El Proyecto Ferroviario Ferrocarril El transporte urbano cuenta con una
Central ha presentado  buenos amplia cobertura geografica, el sistema de
resultados en cuanto al mejoramiento de transporte publico de esta ciudad se
las condiciones de movilidad, la obra de caracteriza por contar con 6 lineas de
infraestructura abarca el disefio y metro  subterraneo 'y un tranvia.
Montevideo, construccion de un sistema de Buenos Aires Adicionalmente, se ha implementado un
transporte publico comprendido entre el ’ | sistema Unico de Boleto Electronico, el
Uruguay puerto de Montevideo y la Ciudad de Argentina. cual permite pagar todos los servicios de
QJ% s | Paso de los Toros. Dicho sistema de transporte con una sola tarjeta ofreciendo
71\ wmmm— | {ansporte  publico  constituye  un mayor seguridad y facilidad de pago a los
sesssssssssn | desarrollo importante en materia de W usuarios del transporte publico. Es
competitividad para Uruguay, siendo importante, ademas, anadir que en la
destacable que el proyecto, cuyo costo ciudad se ha implementado una iniciativa
total estimado es de US$ 1.089 millones, para impulsar la movilidad no motorizada
es una de las obras de infraestructura llamada “EcoBici”, la cual permite utilizar la
mas importantes del pais (Banco de bicicleta como transporte publico para
Desarrollo de América Latina, 2019, movilizarse en la ciudad (Anonimo, s.f.,

parr. 4). parr. 6).
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RESUMEN

El desarrollo en América Latina y el Caribe ha
tenido grandes contrastes en las dos Ulfimas
décadas, ubicando a las diferentes Naciones
que infegran a esta Regidon en situaciones
diametralmente opuestas en materia de
bienestar, razén por la cual el presente
trabajo constituye un esfuerzo analitico por
entender estas diferencias y evaluar cémo
uno de los paises ubicados en América Lating,
particularmente en el Caribe hoy continda
bajo grandes rezagos econdmicos, politicos y
sociales que le impiden como pais hermano,
insertarse en la ruta del desarrollo y del
crecimiento para elevar los niveles de bienestar
de una poblacidn que ha vivido durante
su historia los resultados de la desigualdad,
marginalidad y la pobreza en todos los sentidos.
El andlisis versa sobre el impacto que han tenido
la falta de implementacion de politicas publicas
para lograr la consolidaciéon de programas vy
proyectos estratégicos al interior de Haiti, cuyo
objetivo seria superar los altos niveles de rezago
social. Por ofra parte se analiza desde una
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perspectiva integral como este pais requiere de
una politica econdmica adecuada para logar
una mejor distribucién de la riqgueza generada
al interior, asi mismo trataremos de evaluar las
acciones y decisiones politicas en un periodo
de 3 décadas que se dividirian en dos tiempos,
conocer a esta nacién antes del periodo del
2010, momento en que un gran terremoto
cambia diametralmente a este pueblo v,
después de este tragico suceso, valorando los
esfuerzos realizados por su gente por generar
una gran resiliencia social para salir adelante
ante una constante que ha vivido este pais y
su sociedad, ante una gran vulnerabilidad,
resulfado de una constante que es la pobreza.

ABSTRACT

The development in Latin America and the
Caribbean has had great contrasts in the last
two decades, placing the different Nations that
infegrate this Region in diametrically opposite
situations in terms of well-being, which is why this
workconstitutesananalyticalefforttounderstand
these differences and evaluate how one of the
countries located in Latin America, particularly
in the Caribbean today continues under great
economic, political and social lags that prevent
it as a sister country, inserting itself in the path
of development and growth to raise welfare
levels of a population that has lived through
its history the results of inequality, marginality
and poverty in every way. The analysis deals
with the impact of the lack of implementation
of public policies to achieve the consolidation
of strategic programs and projects within Haiti,
whose objective would be to overcome the
high levels of social backwardness.

On the other hand, itis analyzed from an integral
perspective as this country requires an adequate
economic policy fo achieve a beftter distribution
of the wealth generated to the interior, likewise
we will fry to evaluate the political actions and
decisions in a period of 3 decades that would
be divided into two times, to know this nation
before the period of 2010, at which time a great
earthquake changes this town diametrically
and, after this tragic event, valuing the efforts
made by its people to generate great social
resilience to get ahead of a constant that has
lived this country and its society, before a great
vulnerability, result of a constant that is the
poverty.
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1. Introduccion

La integracion regional en América Latina y
el Caribe, ha sido uno de los grandes retos
que se han fratado de construir a partir de
diferentes acuerdos y acciones de orden
econdmico politico y social, sin embargo,
pese a los diversos esfuerzos llevados a cabo
durante décadas aun existen dentro de Ia
Agenda Latinoamericana grandes pendientes
por resolver, que obedecen y un esquema
multifactorial propio de Latinoamérica.

En el marco de la globalizacidn se han
planteado una serie de desafios que nunca
se habian tenido que afrontar. Por ejemplo,
para paises pequenos la apertura comercial y
la liberalizacion del flujo de capitales a escala
mundial presenta problemas especiales que
se pueden abordar de manera mucho mds
eficaz a través de la concertacion regional
(Guerra 2014). Debemos entender que los
gobiernos Latinoamericanos y del Caribe,
con gran impetu en las décadas de la
segunda posguerra y hasta finales del siglo XX,
apostaron al crecimiento de sus economias
derivado del infercambio comercial regional
basado en las exportaciones de bienes
manufacturados con los cuales no pueden
acceder al mercado mundial por razones de
calidad, precio y volumen (Bulmer y Kinkaid,
2020).

En este sentido, es importante analizar vy
entender que la integracion econdmica
regional se ided como el mecanismo para
estimular y dinamizar el crecimiento del sector
manufacturero mediante la ampliacion del
mercado por la via de las exportaciones y no
por la del aumento del ingreso y la demanda
domeésticos (Beteta, 2012). Asi los acuerdos
iniciales de integraciobn combinaban la
proteccion del mercado nacional con las
exportaciones a los mercados regionales
como la ruta que haria posible avanzar hacia
la segunda etapa de la industrializacion
sustitutiva, mediante la creacién de grandes
empresas productoras de bienes de capital,
infensivas en tecnologia y economias de
escala (Andrade, 2010).

Sin embargo, un modelo de desarrollo de
mediano y largo plazo para América Latina
y el Caribe, deberia estar basado en la
elaboracién de politicas que beneficien a las

economias de manera equilibrada, situacion
que durante este proceso de integracion no
se ha logrado por las diferencias en materia
de educacion, salud y desarrollo desigual,
donde vemos a paises como Haiti, con
sus rezagados con respecto al resto de la
region en términos de ingreso per cdpita, lo
cual dificulta una adecuada insercién en un
modelo de desarrollo que requiere de mayores
elementos y fortalezas para que una nacion
como esta logre un grado de competitividad
al interior de la region.

Es asi como la pobreza en América Latina y el
Caribe es todavia un fendbmeno generalizado,
la distribucidon del ingreso y la riqueza sigue
siendo desigual, y persisten poderosos
intereses sectoriales que con frecuencia
obstaculizan todo intento por introducir
reformas fundamentales.

Por ejemplo, los sistemas educacionales vy
de salud de algunos paises siguen siendo
deficitarios; el medio ambiente estd en un
estado de extrema precariedad vy los estilos
de desarrollo de la regién aun no se pueden
catalogar como sostenibles. En consecuencia,
la seguridad ciudadana se ha deteriorado
ante una ola de violencia y delincuencia
como lo es el sistema judicial, que no ha sido
capaz de afrontar con la diligencia necesaria.
Aunado a que las instituciones democrdticas
aun se encuentran circunscritas por la falta
de participacion ciudadana y legitimidad
popular (Barria, 2019).

2. Justificacion

Laregion latinoamericana ha vivido diferentes
procesos por alcanzar una mejor integracion
frente a un mundo globalizado, dirigido por
politicas neoliberales que han impedido a
fravés de los anos que paises emergentes
como Haiti alcancen mejores niveles de
crecimiento y desarrollo.

Para comprender este escenario, debemos
remontarnos alos anos ochenta, cuando se da
la quiebra econdmica del Estado benefactor,
déficit de los equilibrios macroeconémicos y
presupuestarios, lo que dio lugar al proceso
creciente de privatizaciones de las empresas
pUblicas y a un cambio en la composicidon
hegemonica en los gobiernos de los estados
nacionales, hoy regidos por las politicas
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neoliberales. Lo cual generd que todos
los estados nacionales de las economias
latinoamericanas y del Caribe, estuviesen
sujetos a las limitaciones impuestas por el
orden global, enfocado hacia la era de
la globalizacién bajo un modelo de libre
mercado marcado por el neoliberalismo.

Por ello, cuando se analiza la tfrayectoria sobre
desarrollo de largo plazo de América Latina y
el Caribe, se constata que a la fecha no se
ha conseguido cerrar las brechas de ingreso
por habitante que la separan del mundo
desarrollado. A finales del siglo XX, en medio
del ciclo mas reciente de la globalizacion, la
brecha de la desigualdad social y econdmica
a un persiste en muchos de los paises que
infegran a Latinoamérica, el crecimiento
econdmico de América Latina sigue siendo
precario, observdndose grandes polos de
marginalidad y desigualdad que afecta a
miles de habitantes.

Aunado a los anterior, podemos analizar que
son muchos los factores que determinan las
fortalezas de unaregidony los paises que a ésta
la infegran y que, si bien la geografia fisica
no es el Unico determinante del desarrollo
econémico de un pais, se constituye en un
factor clave. Es en este sentido que muchas
de las naciones de Latinoamérica y del
Caribe, responden en si mismas a su situacion
geogrdfica que es la que determina también
como factor estratégico su crecimiento,
desarrollo econdémico y social.

Con base en lo anterior, es preciso resaltar lo
siguiente; de acuerdo conla CEPAL, los niveles
de pobreza y pobreza extrema aumentaron
en América Latina como promedio regional
en 2015 y 2016, después de mds de una
década de reduccién en la mayoria de los
paises, mientras que en 2017 se mantendrian
estables, la Comision Econdmica para
América Latina y el Caribe. 3Situacion que
obliga a preguntarnos, cudles son las medidas
en materia de cooperacioén internacional que
permitiian a los paises mds pobres de esta
region una vinculacion mayor para contar con
los instrumentos necesarios en la construccion
de politicas publicase (CEPAL, 2017).

Por ejemplo, en 2014, 28,5% de la poblacién
de la regidn se encontraba en situacion de
pobreza (168 millonesde personas), porcentaje

que aumentd a 29,8% en 2015 (178 millones) y
a 30,7% en 2016 (186 millones de personas). La
pobreza extrema, en tanto, pasd del 8,2% en
2014 (48 millones de personas) al 10% en 2016
(61 millones de personas).

En los Ultimos cinco anos se sumaron a la
pobreza extrema en América Latina 17
millones de personas. Mientras en 2014 habia
46 millones en esta situacion, en 2018 subieron
a 63 millones, segun datos de la Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe
(Cepal). Una de las razones que explican este
aumento es que se produjo un ajuste fiscal,
un recorte de recursos para los hogares mds
pobres. Como muchos de los paises de la
region han hecho recortes del gasto social,
esto ha afectado directamente a las familias
mds vulnerables, que viven de sus ingresos y
de los subsidios que entrega el Estado. “La
extrema pobreza depende en gran medida
de los programas sociales”, explica Barcena,
y cuando los recursos asignados disminuyen,
ésta sube inmediatamente (BBC, 2019).

Lo anterior se torna delicado cuando
observamos que estudios realizados en los dos
Ultimos anos, arrojan que la tasa general de
pobreza -medida por ingresos- se mantuvo
estable en 2017 en América Latina, después
de los aumentos registrados en 2015 y 2016,
sin embargo, la proporcién de personas
en situacion de pobreza extrema continud
creciendo, siguiendo la tendencia observada
desde 2015, informdé hoy Ila Comisidon
Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL). Segun las proyecciones de la propia
Comisiéon, en 2018 la pobreza bajaria a 29,6%
de la poblacién, lo que equivale a 182 millones
de personas (dos millones menos que en 2017),
mientras que la tasa de pobreza extrema se
mantendria en 10,2%, es decir, 63 millones
de personas (un millén mds que en 2017)
(Barcena, 2018). Efectos que son alcanzados
como ya se afirmo en los paises con menos
posibilidades de desarrollo, como lo es el caso
de Haiti.

En consecuencia, debemos observar con
preocupacion que las politicas sociales
deben constituirse de manera urgente en los
paises mds pobres, como la garantia de que
busque la equidad social y la promocion de los
derechos bdsicos de la ciudadania. Por ello es
imprescindible comprender que solo a fravés
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de estas se podrd lograr reducir los mdargenes
de desigualdad, a fravés de la reducciéon de
la pobreza, buscando en paralelo reducir las
condiciones de miseria a quienes aun no han
alcanzado el piso bdsico de la supervivencia
(Abranches et al, 1994).

3. Objetivos

e Analizar las causas que no han permitido
en América Latina y el Caribes alcanzar
mejores niveles de desarrollo.

* |dentificarlos principales componentes de
la pobreza en la regidn latinoamericana,
particularmente en el Caribe, enfocando el
estudio hacia uno de los paises con mayor
retraso econdmico como lo es Haiti.

e Evaluar la situacion de Haiti, como uno
de los principales retos en materia de
cooperacién internacional, para el impulso
de politicas vinculantes que le permitan a
estanacioniniciar el proceso de disminucion
de sus indices de pobreza.

» Comprenderlaimportancia de las politicas
sociales, como instrumento para el logro de
mayores niveles de bienestar social, frente
a los grupos de mayor marginacion en
América Latina y el Caribe.

e Valorar la Agenda 2030 como parte
de las soluciones en la consolidacion de
acciones y politicas publicas para mejorar
las condiciones de vida en Haiti.

e Conocer el desarrollo, evolucion vy
antecedentes de Haiti como parte de
los compromisos pendientes de la region
latinoamericana con esta nacidn que
sufre un deterioro, producto de la falta de
mayores esfuerzos internacionales para
insertarla en la economia regional.

4. Referente teodrico

Cuando hablamos de pobreza enlaregion en
América latina y el Caribe, necesariamente
debemos referirnos a temas relacionados
con el panorama econdmico prevaleciente.
Entender asimismo que muchas de las
acciones que no han permitido el desarrollo,
responden a un modelo econdmico que ha
sido el eje a partir de los anos 80°s, es decir
el liberalismo econdmico, o mejor conocido
como nuevo liberalismo o liberalismo
tecnocrdtico, es una corriente econémico-
politica asociada al capitalismo, que profesa
elresurgimiento de los preceptos promulgados
por el llamado liberalismo cldsico o primer
liberalismo, surgido en la Europa de los siglos
XVIl'y XVIII.2

Imagen 1. Pobreza en América Latina

Pobreza en América Latina

Evolucion anual en la regidn
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2 Tomado de 10 caracteristicas del liberalismo.https://www.ca-
racteristicas.co/neoliberalismo/#ixzz66DrIXHcS
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Recordemos que el neoliberalismo como
filosofia econdmica, fue creacién en 1930 de
un conjunto de académicos liberales
europeos, que buscaban una via intermedia
entre el liberalismo cldsico, doctrina a la que
se atribuia la Gran Depresidon y los recientes
fracasos econdmicos de esa década, y la
doctrina de planificacion econdémica, que
suprimia total o parcialmente las libertades
econdmicas para el mercado.

Desde entonces se le afribuyen las posturas
de defensa capitalista mds radicales, como
las implementadas por Ronald Reagan en
Estados Unidos y Margaret Thatcher en el
Reino Unido.

Las usuales politicas neoliberales pueden
resumirse en:

* Flexibilizacién laboral. Eliminacion de
restricciones, impuestos y regulaciones a
la actividad econdmica y desproteccion
de la masa trabajadora en favor de la
multiplicacion del capital producido por el
sector privado.

Apertura de las fronteras a los mercados
extranjeros y reduccion de los
proteccionismos al mercado de produccion
local.

e Reducir la oferta de dinero circulante,
a veces a fravés de un aumento en
las tasas de interés, para prevenir
posibles devaluaciones y mantener la
inflacién cercana a cero.

 Trasladar los impuestos de la produccion,
renta personal y beneficios empresariales al
consumo.

e Reducir al minimo el gasto publico y
fomentar la movilidad de capitales.

e Apostar por un efecto de derrame
econémico a fravés del crecimiento total
de la produccion.

e Fomento de la
privatizacion de empresas
servicios publicos.

iniciativa privada vy
estatales vy

Con base en los anterior, se afrma que el
neoliberalismo como modelo econdmico en
Ameérica Latina y el Caribe, ha tenido como
resulfado en muchos de los paises que la
integran repercusiones negativas y algunos al
extremo como lo vemos en Haiti.

Imagen 2. América Latina: evolucion de la pobreza y la indigencia, 1980-2015

América Latina: evolucion de la pobreza y la indigencia, 1980-2015*
(En parcentajes y millones de personas)
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En esta misma ruta del andlisis desde la
perspectiva econdmica, vemos que uno de
los principales obstdculos hacia el camino de
insercion en grandes mercados mundiales, es
el cambio de sectores de baja productividad,
como la pequena agricultura y los servicios
informales, a sectores de alta productividad.
Este proceso de transformacién se denomina
cambio estructural, una travesia recorrida por
paises desarrollados?, situacidon que representa
en la actualidad un desafio para América
Latina y el Caribe si tomamos en cuenta
las proyecciones futuras del crecimiento
poblacional para 2050, lo que representard
la imperiosa necesidad de impulsar politicas
publicas de largo alcance para resolver las
diferentes demandas en materia de seguridad
humana y bienestar.

las capacidades tecnoldgicas se refuerzan
mutuamente (CEPAL, 2014), y sin olvidar la
importancia de este cambio en término
de crecimiento econdmico vy restricciones
externas en una visidon poskeynesiana?®.

El Producto Interno Bruto (PIB), es la variable
macroecondomica mas utilizada en el mundo
para analizareldesempeno de unaeconomia,
y que en cierto modo visibiliza los grandes
rasgos de la estructura productiva de una
nacién. El grdfico a continuacion describe la
realidad de unos dieciséis paises de la region
en materia de crecimiento econémico segun
un estudio de la CEPAL (UTEM, 2017).

Imagen 3. El futuro demogrdfico de América Latina

El futuro demogrdfico de América Latina
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Desde el enfoque schumpeteriano*, el cambio
estructural explicala mayor parte de la brecha
tecnoldgica, ya que coincide con el progreso
tecnoldgico, en el que la competitividad vy

3 Estados Unidos constituye un ejemplo de esta frayectoria. En
la década de 1890, durante la segunda Revolucion Industrial,
el 35% del empleo total se registraba en el sector industrial y el
30% correspondia a servicios. Para fines de la década de 1960,
el empleo en la industria alcanzaba al 40%. Posteriormente, fras
la irrupcidn de la tercera Revolucidn Industrial, en los afios de
1970, la industria solo era responsable de alrededor del 20% del
empleo fotal.

4 La destruccion creativa en economia es un concepto idea-
do por el filésofo socidlogo alemdan Werner Sombart y popula-
rizado por el economista austriaco Joseph Schumpeter en su
libro Capitalismo, socialismo y democracia (1942) ...
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5 La escuela poskeynesiana es una escuela o enfoque de la
economia basada en el keynesianismo. Los economistas pos-
keynesianos enfatizan la necesidad de una politica fiscal que
fomente la ocupacién y las rentas.
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Grdficol. Producto Interno Bruto, Variaciones anuales en América Latina

Paises Latinoamericanos seleccionados: Prodocto Interno Bruto.
(Variaciones entre promedios anuales)

-100%
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Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de datos de la CE-
PAL. La experiencia econdmica de los Ultimos 15 afos (1980-
1995) (Santiago de Chile, CEPAL, 1999)

De acuerdo con las estadisticas Haiti, resalta
del conjunto de los paises, mostrando un
decremento en su Producto Interno Bruto, que
lo coloca bajo un -8.3 conrelacion al conjunto
de naciones.

En el sector primario de la economia haitiana
es frascendental para la alimentacion
de la poblacion y representa una fuente
importante de ingreso para la economia. Se
caracteriza por la explotacién de los recursos
naturales tales como: agricultura, pesca,
ganaderia, silvicultura, mineria, etc. Ha sido
el sector mds importante del pais desde la
época colonial. En él, se concentra el 50%
de la poblacidén econdmicamente activa
desde la década de 1970, lo que equivale a
1.6 millones de habitantes sobre 3,1 millones
de activos ocupados. Cabe destacar que, en
1970, este sector representaba un 42% del PIB,
y solo un promedio de 23% en 2013 segun los
datos oficiales de IHSI.¢ Tal situacidon puede ser
explicada por falta de financiamiento y de
modernizaciéon del sector, que lleva consigo
un rendimiento decreciente de los factores
productivos (gran volumen de mano de obra,
poca presencia de maquinaria especializada
en la agricultura y baja produccion), ya que
el pais sigue produciendo bajo los mismos
métodos arcaicos de hace décadas atrds,
con poca presencia de mdquinas pesadas

6 Instituto Haitiano de Estadistica y de Informdtica, por su sigla
en francés.

® 19851990 199#:99&

que le ayudarian a sacar provecho de los
recursos naturales y la explotacion de sus
suelos.

Por ofra parte, el sector secundario muestra
un desempeno muy débil en Haiti. Aligual que
el sector primario, este ha disminuido fanto
en valor absoluto como relativo respecto
del PIB (pasando de 25% en 1987 a 18% en
2003) (Banco de la Republica de Haiti, 2005)7,
alcanzando una ocupacidn de alrededor
de 300 mil personas tanto del sector formal
como informal. El desarrollo industrial no
explica su desempeno en los Ultimos anos
(sector siderurgia, las industrias mecdnicas, la
quimica, la textil, la produccion de bienes de
consumo, el hardware informdtico, etc.).

En cuanto al andlisis del sector industrial,
este queda muy poco desarrollado por la
ausencia de productos y servicios con valor
agregado para competir en el exterior, y
tampoco puede ser considerado como un
sector favorable para el crecimiento y el
desarrollo econdmico. Segun las fuentes
estadisticas oficiales del pais, para 2013, este
sector sigue participando con la misma tasa
de crecimiento que hace una década atrds.
Una realidad que da mucho que reflexionar
en pleno siglo XXI donde la matriz productiva
de los paises del mundo depende cada vez
mds de nuevas tecnologias. Frente a esa
situacion, este estudio pretende visibilizar el

7 Informe anual del Banco de la Republica de Haiti (BRH) 2005.
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vacio estructural en Haiti, aportando nuevas
ideas que impulsarian el desarrollo econdmico
de este pais.

Finalmente, de acuerdo con la CEPAL el
sector terciario es el que mds promueve
el crecimiento econdmico en el pais. Su
importante  expansion en la economia
nacional da a conocer su capacidad
para promover y mantener el ritmo de ese
crecimiento. Este Ultimo representd un 46,3%
del PIB en 1987 y alcanza en promedio un
60% en los ultimos anos. Por ello, es el sector
relativamente mdas fuerte y en expansion
dentro de la economia. Sin embargo, los
subsectores como comercio (mayormente
informal), fransportes, comunicaciones,
finanzas, turismo, hosteleria, ocio, cultura, y
espectdculos son todavia muy débiles en
infraestructuras y fragiles para sostener la
economia nacional en un mundo globalizado.
Una vez mds, la importancia de empujar este
sector, entre otfros, hacia el cambio estructural
para la produccién de bienes y servicios mas
sofisticados y ser una economia competitiva
en el mercado internacional.

Un elemento adicional en este andilisis es el
tema que tiene que ver con la brecha de
productividad e innovacién tecnoldgica.
Recordemos que un cambio estructural
profundo necesita la interrelacion entre
las variables macroecondmicas, fiscales vy
sociales, y se debe ponerlas a prueba para
chequear la estructura de la economia
en cuestion. Esa prueba tiene que ver en
cudnto estos factores estdn vinculados e
influenciados por la innovaciéon tecnoldgica,
y los resultados esperados en el fiempo
sobre |la productividad. Es bueno considerar
también que la innovacion representa un
factor clave al momento de competir en un
mundo globalizado, y es el termdmetro por

excelencia para consolidar el superdvit de
balanza comercial. Esto quiere decir que, a
mayor grado tecnoldgico y de innovacion,
mayor serd la capacidad de competir vy
generar mds demanda en el mercado
global, lo que generard un mayor crecimiento
econdmico, de lo que se espera la creacion
de nuevos empleos. Son estos ajustes que
le hacen falta a Haiti para fortalecer su
economia internamente y posicionarse a nivel
internacional.

En ofro contexto debemos reconocer que,
si bien América Latina ha experimentado
avances en la erradicacién del hambre vy la
desnutricién durante las Ultimas décadas, con
una disminucion considerable del niUmero de
ninos y ninas con desnutricion. No obstante,
si bien la region cuenta con una oferta
excedentaria de alimentos para el consumo
humano, en el 2017 se estima que el 10,2%
de la poblacidn no cuenta con ingresos
suficientes para cubrir sus requerimientos
nutricionales minimos, 12,2% de los menores
de cinco anos tiene desnutricion cronica,
3,8% sufre desnutricion global y aun 1,6% de
desnutriciéon aguda. A lo anterior se suman los
problemas del déficit de micronutrientes y el
creciente niUmero de personas con sobrepeso
y obesidad, que aumenta la presion de
los paises. Para la regién un 6,8% de los
menores de cinco anos sufren de sobrepeso u
obesidad. Y la malnutricion es un problema de
primer orden para romper la reproduccion del
circulo vicioso de la pobreza porque afectan
de forma directa sobre la salud, educacion
y economia de las personas. El cambio
demogrdfico, la migracion, los cambios en
hdbitos y patrones de consumo, la creciente
urbanizacién, sumado alos efectos delcambio
climdtico presentan nuevos desafios que
urgen ser enfrentados por el creciente riesgo
de la inseguridad alimentaria y nutricional.

Imagen 4. Situaciéon geogrdfica de Haiti

Fuente: Wikipedia (sf)
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Haiti, situada en el Caribe, tiene una superficie
de 27.750 Km2 con lo que se encuentra
entre los paises mds pequenos, cuenta con
una poblacién de 11.123.176 personas, se
encuentra en la posicion 83 de la tabla de
poblacién, compuesta por 196 paises y tiene
una alta densidad de poblacion, con 401
habitantes por Km2. (Verimagen 5y 6)

generadlizada y la degradacion del medio
ambiente. Desde 2004, Ila Misiobn de
Estabilizacion de las Naciones Unidas en Haiti
(MINUSTAH) ha estado destacada alli como
una fuerza encargada del mantenimiento
de la paz y ha restaurado un cierto grado
de seguridad en la mayor parte del territorio.
Entre 1995y 2010, un periodo de gran tension

Imagen 5. Pirdmide poblacional de Haiti
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Imagen 6. Pirdmide poblacional de Haiti, separacion por sexo
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Fuente: Organizacién Panamericana de la Salud, segun datos
del Departamento de las Naciones Unidas de Asuntos Econdmi-
cos y Sociales, Division de Poblacion. Revision del 2015, Nueva

York, 2015.

Haiti se divide en 10 departamentos, 41
arrondissements  (similares a distritos), 135
comunas y 565 secciones comunales. Los
idiomas oficiales son el francés y el creole
(criollo haitiano), aunque este Ultimo es el que
se habla mds habitualmente.

De acuerdo con la historia reciente de Haiti
se ha caracterizado por la inestabilidad
politica recurrente, que ha exacerbado las
vulnerabilidades producto de la pobreza

en el pais, se celebraron cuatro elecciones
presidenciales y parlamentarias. El nuevo
gobierno elegido en octubre de 2011 se
ha comprometido a restablecer la paz y la
estabilidad necesarias para consolidar los
principios democrdticos y encaminar al pais
rumbo al desarrollo sostenible.

En los dos Ultimos decenios, Haiti ha registrado
un crecimiento econdmico negativo, aunque
con algunos signos de mejora desde 2005.
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Durante el mismo periodo su producto interno
bruto (PIB) per cdpita (actualmente US$
332) ha descendido 50%.1 Segun el Banco
Mundial, las tasas de desempleo son elevadas,
especialmente en la zona metropolitana de
Puerto Principe (49%), aunque son inferiores
en ofras zonas urbanas (37%) y rurales (36%). El
empleo en el sector formal es limitado y cada
ano mas de 100.000 personas ingresan en el
mercado metropolitano en busca de trabagjo,
donde son pocas las oportunidades.

Cuadro 1. Estadisticas generales de Haiti

Poblacién Total 11.123.750 Millones (2019)
Tasa Anual de Crecimiento de la Poblacion 1.3 % (2015-2020)
Urbano 28 % (2015-2020)
-0.6 % (2015-2020)
Tasa Bruta de Natalidad 245 % (2015-2020)
Tasa Bruta de Mortalidad 8.6 % (2015-2020)
Tasa de Migracion -3.2 % (2015-2020)
Esperanza de Vida 64 Afos (2015-2020)
Mujeres 66 Afos (2015-2020)
Hombres 61 Afos (2015-2020

Fuente: Estadisticas de la CEPAL

Haiti es la economia numero 144 por volumen
de PIB. Su deuda publica en 2018 fue de 2.719
millones de euros, con una deuda del 33,26%
del PIB. Su deuda per cdpita es de 244€ euros
por habitante. Con una tasa de crecimiento
demogrdfico anual de 2,2%, se prevé que en
el 2030 el pais alcanzard los 12,3 millones de
habitantes. La esperanza de vida general al
nacer era de 62 anos en 2008, mientras que
las tasas brutas de natalidad y mortalidad en
2009 eran de 27 nacimientos y 9 defunciones
por 1.000 habitantes, respectivamente. La
tasa total de fecundidad (nUmero de hijos
por mujer) descendié de 4,7 (2000-2001) a 4,0
(2005-2006). La poblaciéon de Haiti es joven:
mas de 50% de los habitantes son menores
de 21 anos y 36,5% menores de 15 anos. Las
mujeres representan 51,8% de la poblacién
hay 86 hombres por 100 mujeres en las zonas
urbanas y 98 hombres por 100 mujeres en las
zonas rurales.

Imagen 7. Evolucién del PIB en Haiti

Evolucién del PIB anual en Haiti
2000 - 2018
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Fuente: CEPAL 2018

De acuerdo con informacion de la World
Health Organization de la Organizacion de
las Naciones Unidas (ONU) en 2008, Haiti
sufrié una crisis alimentaria que llevd a que los
precios de los alimentos aumentasen un 80%
en promedio. En un plazo de siete meses (de
octubre de 2007 a abril de 2008), el precio
del arroz importado aumentd mds de 60%,
la harina importada aumentd mds de 73%, el
maiz local, 91% vy el sorgo, 30,5%. Estas alzas
del precio de los alimentos y los combustibles
afectaron profundamente a la poblacion vy
llevaron a que se produjeran manifestaciones
violentas. La Comisidn Nacional para la
Seguridad Alimentaria calculd que unos 2,5
millones de haitianos necesitaban asistencia
alimentaria como consecuencia de la crisis.

Imagen 8. Porcentaje de Subnutricion en
América Latina y el Caribe

¥

h " ‘ll il “ l. II || I Il b I

Fuente: FAO.

Ofro elemento que se suma a decrecimiento
de la economia en Haiti es el referente a
la corrupcion prevaleciente al interior del
gobierno vy sus instituciones, segun datos de la
Comision Econdmica para América Latfina y el
Caribe del ano 2000 al 2018 la percepcion de
este flagelo aumentd en casi un 100% en las
dos Ultimas décadas elevdndose de un 80% a
un 160% de acuerdo con los datos siguientes:
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Imagen 9. indice de percepcién de corrupcién
de Haiti

[ndice de Percepcién de Corrupcion en Haiti
2002 - 2018
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Fuente: CEPAL 2018

Un punto relevante por analizar es el referente
a la educacion, donde observamos de
acuerdo con informacién del Banco Mundial,
en 2006 el 92% de las escuelas son privadas,
la mayor parte de las escuelas publicas estdn
en las zonas urbanas y 80% de los estudiantes
primarios y secundarios asisten a escuelas
privadas (pagas). Haiti es el Unico de los
paises mds pobres del mundo donde mds de
50% de los ninos asisten a escuelas que no son
estatales. El Censo General de Poblacion y
Vivienda correspondiente a 2003 mostré que
mads de 61% de la poblacion de 10 anos o mds
estaba alfabetizada (53,8% de las mujeres
y 63,8% de los hombres) y que en las zonas
urbanas se registraban tasas de alfabetizacion
mayores (80,5%) que en las rurales (47,1%).

En este mismo orden de ideas, de acuerdo
con datos estadisticos de estudios realizados
en 2011 sobre Condiciones Sanitarias en Haiti
se arroja que, la tasa neta de matriculacion
en la ensenanza primaria de los ninos de 6
a 11 anos fue de 60% en toda la nacioén. Sin
bien no hubo ninguna diferencia importante
entre las tasas de matriculacion netas en
la ensenanza primaria de las ninas (60%) vy
los ninos (59%), en la tasa de matriculacion
bruta en la ensenanza secundaria se registra
una diferencia significativa (37% en las ninas
y 45% en los ninos). Ademds, existe una
amplia diferencia entre las tasas brutas de
mafriculaciéon en la ensenanza secundaria
entre los ninos de familias mds prosperas (71%)
y los ninos de familias en el quintil de ingresos
mds bajos (23%).

Con relacién a una encuesta nacional sobre
nutricion realizada en 2008-2009 se mostrd que
la tasa global de desnutricion aguda oscilaba
entre 2% vy 5,2%.

Imagen 9. Prevalencia de Anemia en América
Latina
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La tasa de desnutricion aguda grave fue de
2,2% en el departamento del Noroeste y del
Centro, y estuvo por debajo de ese porcentaje
en los ocho departamentos restantes. La tasa
de desnutricion crénica varié de 18% a 32%.
La prevalencia del peso inferior al normal
(peso/edad) fue de cerca de 4,5%. La misma
encuesta indicd que la prevalencia de la
carencia de vitamina A en ninos de 6 a 59
meses de edad era de 32%.

Imagen 9. América Latina y el Caribe:
Prevalencia de la desnutricion crénica (1990-

2005/2016)
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Fuente: CEPALSTAT, Global Health Observatory Data Repository
e informes oficiales de los paises.

La Encuesta de Mortalidad, Morbilidad vy
Utilizacion de Servicios 2005-2006 (EMMUS-
IV), realizada por el Ministerio de Salud de
Haiti, mostrdé que la anemia afectaba a 61%
de los ninos en ese grupo etario. La cifra
correspondiente a los ninos de 6 a 24 meses
de edad fue de 75%.
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Imagen 10. Mortalidad proporcional (%
defunciones totales, todas las edades, ambos
sexos), 2004
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Fuente: Organizacién Panamericana de la Salud, Plataforma
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La infeccion por el VIH/sida, el abuso sexual
y fisico, el desempleo, la delincuencia vy
la violencia son problemas comunes que
afectan a los jévenes haitianos y que se han
visto agravados por los muchos anos de
inestabilidad politica y los desastres naturales
recurrentes.

En el tema de salud y las condiciones
prevalecientes tenemos que, conrelacion ala
salud materna y reproductiva, se calcula que
80% de las embarazadas en Haiti acuden all
menos a una consulta prenatal. Antes de que
se pusiera en marcha el Proyecto de Atencion
Obstétrica Gratuita en julio de 2008, solo 25%
delas mujeres daban aluz en establecimientos
de salud asistidas por parteras capacitadas.
Sin embargo, en el caso de las mujeres en
el quintil de ingresos mds altos, que pueden
afrontar el costo de la atencidon y estdn menos
limitadas porladistancia alos establecimientos
de salud, el porcentaje ascendia a 75%. En
2010, se calculd que el nUmero de partos en
establecimientos de salud habia aumentado
26,5% en comparacion con el punto de
referencia de 2006-2007. En 2005-2006, la
tasa de uso de anticonceptivos era de 25% y
la necesidad no atendida era de 38%.

Imagen 11. Prevalencia de la anemia en
embarazadas
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Fuente: Estimaciones de Organizaciéon Mundial de la Salud,
Global Health Observatory Data Repository.

La tasa de mortalidad materna aumentd de
457 por 100.000 nacidos vivos en 1995-1999
a 630 en 2006. Las causas principales de
mortalidad materna son las hemorragias,
la eclampsia, el aborto y la septicemia,
sifuaciones que se relacionan con la debilidad
del sistema de salud y las barreras financieras
al acceso dado que, a excepcion del
programa de atencidn obstétrica gratuita, se
requiere del pago directo de los servicios de
obstetricia.

En cuanto a la Seguridad y de acuerdo con
informacion de organismos internacionales
vemos que en general se cree que Haiti es
uno de los paises mds peligrosos del mundo,
pero es dificil enconfrar estadisticas que
apoyen tal creencia. Algunos informes indican
que el secuestro, las amenazas de muerte,
los homicidios, los tiroteos relacionados con
las drogas, los robos a mano armada, los
allanamientos de morada y los robos de
vehiculos son comunes en Haiti.

Segun un informe de la Oficina de las
Naciones Unidas contra la Droga y el Delito
(UNODC) de ano 2011, la tasa de homicidios
en Haiti correspondiente a 2010 fue de 6.9
asesinatos por 100.000 habitantes, una cifra
significativamente menor a la que se registra
en algunos otros paises del Caribe.

Sin embargo, la violencia por razones de
género es un importante tema de inquietud.
Segun la EMMUS IV (2006), 20% de las mujeres
en una relacion de pareja dijeron haber sido
victimas de violencia fisica o sexual por parte
de su companero intimo. Las adolescentes
de 15 a 19 anos fueron el grupo etario mds
afectado y registraron 25,3%, en comparacion
con 21,1%, 23,1% y 18,4% para las mujeres de
20-29, 30-39 y 40-49 anos, respectivamente.
Por todo lo antferior podemos afiimar que
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Haiti como pais caribeno inserfado en la
region latinoamericana, representa en uno
de los grandes pendientes en el escenario
internacional particularmente en Ameérica
latina, donde se hace necesario implementar
acciones urgentes de mayor cooperacion
internacional, que permitan a esta nacion
contar con las herramientas e instrumentos
financieros necesarios para iniciar una
transformacién estructural, politica y social
que en conjunto eleve los niveles de bienestar
con la poblacién que por anos ha vivido en
un escenario confra la propia historia del
desarrollo del continente.

Es en este senfido, que instrumentos como
la agenda 2030 para el desarrollo sostenible
deben constituirse como el referente obligado
para iniciar una intervencion de asistencia
social y econdmica que disminuyan los altos
margenes de pobreza, marginalidad y miseria
existentes en esta gran naciéon que por ningun
motivo debe continuar con estas lamentables
caracteristicas de pobrezay pobreza extrema.

5. Conclusiones

La Cooperacion Internacional para el
desarrollo de los pueblos es uno de los
principios de la politica exterior en el contexto
global, dentro de sus regiones prioritarias,
México como Socio del Sur, se encuentran los
paises de Centroamérica y El Caribe. En este
sentido, el desarrollo y la estabilidad en Haiti
representan retos regionales y globales ante
los cuales nuestro pais se ha comprometido
en diversos admbitos, como son la educacion,
la salud, la agricultura, el ambiente y el
fortalecimiento de la democracia, a través de
la transferencia tecnoldgica, reforzamiento
de capacidades de la funcién publica vy la
creacion de infraestructura fisica.

Es importante senalar que, desde hace 20
anos, y en particular, tfras la crisis en Haiti
ocasionada por el terremoto del 12 de
enero de 2010, nuestro pais ha desplegado
grandes esfuerzos de ayuda humanitaria y
de cooperacion que conllevan una vision de
sustentabilidad a largo plazo.

La seguridad econdmica es un objetivo
prioritario dentro de la estrategia renovada
de desarrollo de Haiti. En el corto plazo vemos
esfuerzos para la creacion de empleos en

la construccion y ampliar las oportunidades
econdmicas (tanto en el medio rural como en
el urbano) fuera de Puerto Principe.

Una de las principales consecuencias que
generd el desastre ha sido el retorno de
aproximadamente medio milldn de personas
a sus hogares rurales. Ese fendbmeno se hace
necesario fortalecer acciones que brinden
una oportunidad excepcional de revitalizar
la agricultura y reparar los danos provocados
por una liberalizacidn comercial prematura y
el abandono de las capacidades productivas
nacionales.

La consolidacién alargo plazo de la seguridad
econdmica en Haiti dependerd, no obstante,
de que aumente el nivel de las inversiones,
tanto publicas como privadas, para generar
un crecimiento répido y mdas inclusivo. El
desarrollo de infraestructuras, la mejora de la
productividad de las pequenas explotaciones
agricolas, el apoyo a la mano de obra
poco cadlificada del sector manufacturero
y la prestacion de servicios bdsicos podrian
impulsar el tipo de relaciones y sinergias
necesarias para poner en marcha un ciclo de
desarrollo mas virfuoso.

Reconstruir la capacidad del Estado es uno
de los objetivos sustantivos para recaudar
ingresos publicos como una de las cuestiones
centrales que se han planteado. El desarrollo
de Haiti en el largo plazo dependerd de su
capacidad de movilizar recursos internos,
pero para resolver el déficit de recursos,
observdndose que auln requiere en gran
medida de una ayuda financiera externa y
apoyo de la asistencia para el desarrollo.

La recuperacion del pais debe ser una
responsabilidad compartida entre, por un
lado, el Gobierno y el pueblo de Haiti y, por
ofro, los asociados para el desarrollo, tanto
de paises desarrollados como de paises en
desarrollo. Pero en la perspectiva de una
recuperacion sostenible, es esencial que la
cooperaciéon para el desarrollo prevea la
transferencia gradual de la responsabilidad al
Estado de Haiti.

La asistencia para el desarrollo debe servir
para alentar y complementar la movilizaciéon
nacional de recursos y salvar la brecha entre
las tasas de ahorro del pais y las elevadas
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tasas de inversion que necesita para alcanzar
sus objetivos de desarrollo, en particular los
Objetivos de Desarrollo Sostenible. Paramarcar
la diferencia, la cooperacidon internacional
debe ser generosa y evitar la creacién de
nuevas deudas.

En este orden de ideas, la cooperacion
entre paises en desarrollo es cada vez
mdas importante en el marco de la nueva
cooperaciéon internacional. En el caso de
Haiti, ciertos paises en desarrollo de la regién,
en particular el Brasil, Cuba y Venezuela,
han prestado asistencia técnica y apoyo en
especie; desde el terremoto, otros paises en
desarrollo, como China, la India y México, han
sumado esfuerzos importantes. Venezuela, el
principal acreedor bilateral de Haiti, declard
por ejemplo la posibiidad de cancelar su
deuda, que ascendia a 300 millones de
ddlares de los EE.UU.

Asi la Agenda 2030 en el marco de la
Cooperaciéon internacional, se constituye
en un instrumento fundamental para Haiti y
América Latina. La Agenda para el Desarrollo
Sostenible expresa un consenso sobre la
necesidad de avanzar hacia sociedades mds
inclusivas, solidarias y cohesionadas, haciendo
un llamado a asegurar “que nadie se quede
atrds” en la senda del desarrollo.

Se trata de una agenda universal e integrada,
que ubica a la igualdad basada en derechos
en el centro del desarrollo sostenible. Los paises
de América Latina y el Caribe han suscrito la
Agenda 2030 y se han comprometido con
ella, y estdn emprendiendo acciones para
avanzar en el desarrollo social inclusivo y la
promociéon de la igualdad, la dignidad y los
derechos de todas las personas.

Reconozcamos que Ila pobreza vy la
desigualdad siguen siendo  problemas
estructurales de nuestraregion, aun cuando se
lograron importantes avances en la reduccién
de la pobreza y la pobreza extrema entre
comienzos de la década pasada y mediados
de la presente, desde 2015 se han registrado
retrocesos, particularmente enlo que se refiere
a la pobreza extrema. En 2017, el 10,2% de la
poblacidén de América Latina se encontraba
en situacion de pobreza extremay el 30,2% en
sifuacion de pobreza.

Asimismo, si bien en los Ultimos 15 anos se ha
logrado reducir la desigualdad del ingreso,
el ritmo de reduccidon se enlentecid en anos
recientes y América Latina y el Caribe sigue
siendo la regidn mds desigual del mundo.
En 2017, el promedio simple de los indices
de GINI de 18 paises de América Latina era
de 0,47. Para enfrentar estos problemas vy
progresar hacia niveles crecientes de inclusion
y participacion en los beneficios del desarrollo
y el ejercicio de los derechos, la Comisidon
Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL), en su mds reciente Panorama Social
asi como en el documento Brechas, ejes
y desafios en el vinculo entre lo social y lo
productivo, presentado en octubre de 2017
en la Segunda Reunion de la Conferencia
Regional sobre Desarrollo Social de América
Latina y el Caribe, ha recomendado a los
paises avanzarsimultdneamente enlainclusion
social y laboral, y atender las desigualdades
que enfrentan diversos grupos en el acceso
tanto a servicios asociados a derechos
fundamentales como la salud, la educacion,
la vivienda vy la infraestructura bdsica (agua,
electricidad y saneamiento), como a la
proteccion social y el frabajo decente.

La desigualdad en la regidén de América
Latina y el Caribe es un fendmeno complejo y
multidimensional y estd fuertemente asociada
a la heterogeneidad de la estructura
productiva delaseconomias. Aladesigualdad
socioecondmica (cuya manifestacion mas
clara es la desigualdad de ingresos y en la
propiedad de activos fisicos y financieros) se
superponen las desigualdades de género,
las desigualdades étnico-raciales, por edad
y fterritoriales, y a ellas se suman aquellas
derivadas de la situacion de discapacidad,
del estatus migratorio y la orientacion sexual
e identidad de género. Estas desigualdades
se encadenan, entrecruzan y potencian
a lo largo del ciclo de vida e inciden sobre
multiples dmbitos de derechos: los ingresos, el
trabajo y el empleo, la proteccidon social y los
cuidados, la educacion, la salud y la nutricion,
los servicios bdsicos, la seguridad ciudadana y
la vida libre de violencia, y la participaciéon y
la toma de decisiones.

Con base en lo anterior los retos para la
estabilizaciéon de Haiti como uno de los
paises hermanos ubicado dentro del Caribe,
requiere de toda la cooperacién internacional
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para logar superar los graves problemas que
se viven al interior del pais, problemas que
ya han sido citados a lo largo del presente
documento.
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Resumen

Eldesarrollosustentablerequiere compatibilizar
el crecimiento econdmico vy la distribucion del
ingreso, con la conservacion del ambiente;
balance que es armonizado por los Bancos
Multilaterales de Desarrollo (BMD), el articulo
tuvo como objetivo mostrar si los proyectos
financiados por estos en Centroamérica
internalizan los costos ambientales en sus
modelos financieros. El cardcter metodoldgico
de lainvestigacion correspondié al cualitativo
mediante la revisibn documental disponible
en sus sitios web. A pesar de las décadas
transcurridas desde la fundacion de estas
entidades, se observd que la valoracion de las
externalidades resulté incipiente. Se identificod
una tendencia a consolidar el conjunto de sus
politicas eninstrumentos denominados Marcos
Ambientales y Sociales; si bien en dichos
insfrumentos tomaron mayor relevancia los
costos ambientales, estos se limitaron a temas
asociados a reasentamientos, conservacion
de los hdabitats naturales, y a la adquisicion
de tierra. Como acciones se identifican el
fortalecimiento de la normativa ambiental
nacional, la intfroduccién de los costos
ambientales en el mercado, la acogida de
los costos ambientales por los responsables,
y contar con la participacién ciudadana. Se
presentan propensiones emergentes dirigidas
a instrumentos de finanzas verdes, modelos
que permitiradn tanto objetivos de rentabilidad
econdmica, como metas relacionadas con el
desarrollo sustentable.

Palabras clave:
Cooperacién internacional - Desarrollo

sustentable - Externalidades - Normativa
ambiental - Participacion Ciudadana.

Abstract

Sustainable development requires making
economic growth and equality in income
distribution compatible with the conservation
of the environment. This delicate and complex
balance is harmonized by Mulfilateral
Development Banks (MDBs). The article aims
to show whether the current projects financed
by MDBs in Central America internalize
environmental costs in their financial models.
The research methodology corresponded
to the qualitative through the documentary
review available on their websites. However,
despite the decades that have passed since
the founding of these entities, the assessment
of externalities is incipient. The first finding was
the tendency for the entifies to consolidate
all their environmental and social policies in
instruments called Environmental and Social
Frameworks. Although, environmental costs
are morerelevantin these instruments, they are
limited to issues associated with resettlement,
conservation of natural habitats, and land
acquisition. The following are identified as
immediate actions to be promoted by MDBs:
the strengthening of national environmental
regulations, the introduction of environmental
costs in the market, the acceptance of
environmental costs by those responsible for
them and having the citizen participation.
Emerging tendencies is presented green
finance instruments that seek; and models that
will allow, not only economic objectives, but
also those related to sustainable development.

Keywords:
International cooperation - Sustainable
development — Externalities — Environmental

regulations — Citizen Participation.
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Introduccion

La crisis sanitaria y econdmica derivada de la
pandemia COVID-19 deja nuevos desafios y
acentua otros como fortalecer el consenso
alcanzado en torno al desarrollo sustentable,
y la vinculacién que coexiste entre la salud
humana y la salud ambiental. Los Bancos
Multilaterales de Desarrollo (BMD) observan un
delicadoycomplejobalance,quecontemplan
enfre sus funciones la financiera, mediante la
movilizacion de recursos econdmicos; la de
desarrollo, que comprende la creacion de
capacidad y transmision de conocimiento; y
la Provision de bienes nacionales y regionales.
Si bien, no necesariamente cada uno de
los BMD redima todas estas funciones con
la misma infensidad, si resulta importante
el sistema las cubra en forma integral. El
articulo surge con el objetivo de analizar el
nivel en que se aborda la internalizaciéon de
los costos ambientales en las operaciones
de las enfidades de desarrollo; para tal
efecto, la pregunta de investigacion principal
pretende dar respuesta a sSi en los proyectos
financiados por los Bancos Multilaterales de
Desarrollo en Centroamérica se internalizan
los costos ambientales? dado que al ser entes
rectores en materia de desarrollo se esperaria
incorporen en sus modelos financieros la
cuantificacion de estos. En Centroamérica
resulta preponderante un adecuado manejo
ambiental, dado que el Indice de Riesgo
Climdtico Global (IRC), ubica a los paises de
la region dentro de los mds afectados por
fendmenos climdticos en los Ultimos veinte
anos (1998 — 2017), vulnerabilidad que queda
evidenciada con las pérdidas humanas vy
materiales, ocasionadas por la tormenta ETA
de noviembre de 2020.

Materiales y métodos

El cardcter metodoldgico de la investigacion
correspondid a la revision documental
apoyada en los repositorios de informacion
publica, disponibles en el ano 2020 en los
sifios web de los BMD objeto de estudio,
mediante un andlisis metddico cualitativo
(Amezcua, Gdlvez. 2002). El objetivo de
este esfuerzo es mostrar si en los proyectos
financiados por los BMD presentes en la regiéon
se internalizan los costos ambientales. Como
preguntas complementarias se establecen
si gExiste suficiente conocimiento cientifico,
que permita gestionar la internalizacion de
los costos ambientales? y si sLos actores
de una sociedad deciden sus objetivos de
conveniencia? La poblacidn analizada
concierne alos BMD con mayor participacion
en el financiamiento de operaciones en
Centroamérica, selecciondndose a cinco
(5) entidades, estas son el Banco Mundial
(BM) fundado en el ano 1944; el Kreditanstalt
fur Wiederaufbau (KfW) fundado en el ano
1948; el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) fundado en el ano 1959; el Banco
Centroamericano de Integracion Econédmica
(BCIE) fundado en el ano 1960; el Banco de
Desarrollo de América Latina (CAF) fundado
en el ano 1968. Con relacién a los datos, estos
corresponden a los documentos referidos a
los marcos, politicas, directrices, estrategias
y salvaguardas que conforman el estamento
normativo en materia ambiental y social de
los BMD analizados. En la Figura 1 se presenta
el flujo y la relacién de variables esperada
para una toma de decision asertiva.

Figura 1. Flujo esperado y variables deseables

Intervencion
Tomadores de
Decision

Aprobacion de
Operaciones

Directorio —
Autoridades

Relacion de Variables:

Proyectos BMD ¢— — — — — — — /

.

Costos Ambientales y
Sociales.

Costos Ambientales y Sociales - Proyectos BMD

Incorporacion de }

D G 2

Analisis Costo -
Beneficio

Fuente: Construccion propia sobre la base del Ciclo de Proyectos de los BMD.

-140- / ICAP-Revista Centroamericana de Administracion PUblica, (79): 138-147 , Junio-Diciembre/2020



Resultados y discusion

Centroameérica estd constituida por
economias pequenas y medianas, orientadas
al sector productivo, turistico y de servicios,
alcanzandounatasapromediode crecimiento
de su economia del 3.1% en el periodo 2015
- 2019 (SECMCA, 2019), con una Inversion
Extrajera Directa (IED) promedio de US$5,906.4
millones en el periodo 2015-2019. Los paises
de la regidén a pesar de tener diferencias
en el funcionamiento socioecondmico vy
politico comparten desafios comunes como
la pobreza multidimensional, el crecimiento
urbano con escasos procesos de planificacion
y ordenamiento del territorio (CLADCS, 2018).

Uno de los desafios de mayor importancia
corresponde a la degradacion ambiental,
donde la liberalizacién comercial ha
impulsado la expansion de la actividad
econdmica vy, por ende, ha estimulado
sectores altos en emisiones de CO2. Tal que,
Guatemala, Honduras y Nicaragua, presentan
una degradacion con pocas posibilidades de
reducirse. En tanto, El Salvador y Costa Rica,
presentan una mejor condicién ambiental,
ambos paises muestran una tendencia usual
de aquellos paises con eficientes tecnologias
amigables con el ambiente.

Enla Figura 2 se visualizan las emisiones de CO2
con significativas tasas de crecimiento. Por
otro lado, el crecimiento del PIB per cdpita en
las Ultimas décadas (Figura 3), con excepcion
de Costa Rica, no muestra significativas tasas
de incrementos en comparacién con las
observadas en las emisiones de CO2.

Figura 2. Emisiones de CO2 (kt)

e | Salvador

e Guatemala
e Honduras
22 000 == CoOsta Rica

e Nicaragua

Figura 3. PIB per capita USD'

= Guatemala = | Salvador
Honduras = Nicaragua
-Costa Rica

8000 %

Fuente: Base de Indicadores del Banco Mundial

Otro de los desafios, lo constituyen las
asimetrias que existen con relacién a la
normativa ambiental?, la cual se encuentra
distribuida entre varias instituciones, lo que
dificulta la informacién para la ciudadania
que requieren conocer cudles son sus
obligaciones legales en materia ambiental
(Vega, Martinez, 2015). En este sentido, se
evidencia el rol preponderante de los BMD
al implementar normas y estdndares que
cubren los vacios en la legislacion nacional,
armonizando los esfuerzo con las autoridades
nacionales y otros entes garantes de la
preservacion y conservacion del ambiente,
con lo cual pareciera que el problema no
necesariamente es la escasez de recursos
financieros, sino mds bien la capacidad de
aprovechar adecuadamente estos para el
bienestar comun. Al revisar los documentos de
los BMD, se observa que los debates técnicos
han contribuido al perfeccionamiento e
implementacion de la internacionalizaciéon
de los costos ambientales, no obstante, pese
a las varias décadas franscurridas desde la
fundacién de los BMD, la consideracion de los
costos ambientales y externalidades® resulta
incipiente.

En seguimiento a lo anterior, al centrarnos en

1 Precios constantes de 2010.

2 En el estudio “Comparacién de Legislacién Ambiental Cen-
troamericana” (AED), se evidencian las asimetrias que existen
en la region donde la normativa ambiental de algunos paises
debe ser fortalecida mediante la asistencia técnica de los BMD.
3 Las externalidades son fallos que se producen en el mercado,
especialmente en las situaciones de  asignacion de recursos
naturales, tanto en un posible sentido beneficioso como perju-
dicial para el medioambiente (PERMAN, 2011).
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los aspectos ambientales, tenemos que las
enfidades ahondan en las consideraciones
de las variables ambientales, asi como,
en su proceso de toma de decisiones,
implantando medidas que prevengan el
impacto ambiental de sus actividades o que
corrijan los danos generados. De este modo,
se soporta el costo derivado de su interaccion
con el medio ambiente, lo que se denomina
costo medioambiental (Bonilla Priego, 2000).
Ampliando el concepto se puede definir que
el costo ambiental corresponde al costo de las
actividades llevadas a cabo voluntariamente,
asi como las requeridas por contrato o por
leyes y regulaciones ambientales; para
prevenir, disminuir o remediar el dano causado
al medio ambiente, relacionado tanto con la
conservacion de recursos renovables como
no renovables (Fronti de Garcia, Nastasi,2002).
Como primer hallazgo de la investigacion
se identifica en los BMD una tendencia
a consolidar el conjunto de sus politicas
ambientales y sociales en instrumentos
denominados  Marcos  Ambientales vy
Sociales (MAS), estos emanan del quehacer
institucional, establecidos con la finalidad de
dotardeloslineamientos en materia ambiental
y social a las instifuciones. Estos presentan
avances en la profundizacién y consideraciéon
de los costos ambientales, particularmente
para aquellos proyectos cuya ejecucion
convierta o degrade significativamente el
ambiente; estableciéndose esos impactos
pueden ser repuestos o mitigados mediante
acciones, las cuales generan costos que
forman parte de los costos fotales de los
proyectos o programas.

En los MAS analizados, se evidencia que
se aborda la identificacién, mitigacion vy
evaluacion de riesgos ambientales. Las
valoracionesmonetariasse limitan aproblemas
del ambiente, asociados a reasentamientos,
las necesidades de conservacion del hdbitat
natural, con las medidas para proteger
dichas dreas en el contexto de la estrategia
de desarrollo del pais, prevaleciendo la
importancia de la legislacion nacional. Para el
caso, el Banco Mundial (BM) lanzé en octubre
de 2018 su nuevo Marco Ambiental y Social
(ESF porsussiglas eninglés), el cual establece el
compromiso de la institucion con el desarrollo
sustentable a través de una politica del Banco
y un conjunto de estdndares ambientales vy
socialesdisenadospararespaldarlos proyectos

de los prestatarios. En lo que respecta a la
internalizacion de costos el nuevo instrumento
del BM aborda de forma mds estructurada
los costos ambientales, como ejemplo, en los
Estdndares Ambientales y Sociales (EAS por sus
siglas en inglés), especificamente en el EASI]
“Evaluacion y gestion de riesgos e impactos
ambientales” establece que el prestatario
hard esfuerzos razonables para incorporar
los costos de compensar o contrarrestar
los impactos residuales significativos* como
parte de los costos del proyecto.

Asimismo, como parte del EA1, se contempla
la auditoria ambiental en la cual se identifican
las medidas y acciones ambientales y sociales
adecuadas, calculando su costo. El Marco
de Gestion Ambiental y Social (MGAS) hace
parte del EASI, establece las disposiciones
para calcular y presupuestar los costos de
medidas ambientales. Ofro instrumento que
hace parte del EAS 1 es el Plan de Gestidn
Ambiental y Social (PGAS) que presenta
cifras de medidas ambientales integradas.
El EAS3 “Eficiencia en el uso de los recursos y
prevencion y gestion de la contaminacion”,
ademds de las medidas de eficiencia en el
uso de los recursos, se consideran alternativas
y opciones técnicas, financieramente posibles
y rentables®. En tanto, el EAS5 “Adquisicion de
fierras, restricciones sobre el uso de la tierra y
reasentamiento involuntario”, reconoce que
la adquisicion de tierras y las restricciones
sobre el uso de esta pueden causar
desplazamientos  fisicos, econdmicos, o
ambos; considerando disenos alternativos que
equilibren los costos y beneficios ambientales,
sociales y financieros, prestando particular
atencion a los impactos de género y en las
personas pobres y vulnerables. En tanto, el EAS
6 "Conservacion de la biodiversidad y gestion
sostenible de los recursos naturales vivos”,
reconoce que la proteccion y conservacion
de la biodiversidad y la gestion sostenible de
los recursos naturales son fundamentales para
el desarrollo sostenible.

4 La viabilidad financiera se basa en consideraciones finan-
cieras relevantes, que incluyen examinar la magnitud relativa
del cosfo incremental que conlleva adoptar tales medidas y
acciones en comparacion con los costos de inversidn, opera-
fivos y de mantenimiento del proyecto, y analizar si este costo
incremental podria hacer que el proyecto no fuera viable para
el Prestatario.

5 Se establece que la rentabilidad se determina segun el costo
operativo y de capital, y los beneficios financieros de las op-
ciones consideradas durante la vigencia del proyecto.
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El BID, mediante el informe “Evaluacion de las
Salvaguardias Ambientales y Sociales” del ano
2018, redlizado por la Oficina de Evaluacién y
Supervision (OVE), llevd a cabo un andilisis sobre
el nivel de eficacia que han tenido sus sistemas
de salvaguardias en la prevencion, gestion
y mitigacién de los impactos ambientales y
sociales adversos. Derivada de la evaluacion
senalada, su Directorio Ejecutivo aprobd en
el ano 2019 el lanzamiento del proceso para
“modernizar” sus politicas ambientales y
sociales, aprobando en septiembre de 2020, el
Marco de Politica Ambiental y Social (MPAS),
el cual se implementard a partir del ano 2021.

Los aspectos mds destacados del MPAS
contemplan el compromiso con el desarrollo
sostenible; los roles y responsabilidades en la
gestion de los riesgos ambientales y sociales;
la incorporacién de una lista de exclusion,
disposiciones especificas en materia de
derechos humanos, trabagjo, género; asi
como, disposiciones mds claras para personas
con discapacidades, grupos vulnerables,
afrodescendientes y pueblos indigenas;
considerando  los  riesgos  potenciales,
asociados con pandemias y epidemias.

El MPAS contempla Nomas de Desempeno
Ambiental y Social, en lo referido a la Norma
3 “Eficiencia en el Uso de los Recursos y
Prevencion de la Contaminacion” establece
que se aplicaran medidas técnicas vy
financieramente viables y eficaces en funciéon
de los costos para mejorar su eficiencia,
cenfrdndose en los dmbitos medulares de
las actividades del proyecto. La eficacia
en funcion de los costos se determina sobre
la base del costo de capital y operativo,
los beneficios financieros y externalidades.
El Grupo KfW, en su Declaracion sobre la
consideracion de los derechos humanos en
sus operaciones, se establece altos estadndares
que obligan a todos los involucrados a actuar
de manera sostenible. Como regla general, se
basa en las regulaciones que se aplican en el
pais de implementacion del financiamiento.
No obstante, los prerrequisitos no se limitan
al cumplimiento de la regulacién nacional,
debiendo cumplir sus normas ambientales y
sociales, asicomo, los estdndares establecidos
por la Union Europea (UE), por los principales
paisesdela Organizacion paralaCooperacion
y el Desarrollo Econémico (OCDE), por el MAS
del BM y por la Organizacién Internacional

del Trabajo (ILO por sus siglas en inglés) que
forman un punto de referencia obligatorio.

En sus directrices se establece que para
operaciones con riesgos ambientales 'y
sociales de categoria A" es obligatorio realizar
una evaluaciéon de los efectos ecoldgicos y
sociales negativos como parte de un Estudio
de Impacto Ambiental y Social Independiente
(ESIA por sus siglas en inglés) que incluya un
Plan de Gestion Ambiental y Social (ESMP por
sus siglas en inglés). En el ESMP se describirdn
las medidas necesarias para evitar, mitigar,
compensar y controlar los impactos y riesgos
negativos; también se describirdn alli las
responsabilidades para la ejecucion de las
medidas y sus costos. Asimismo, indica que
cuando las medidas de mitigacion o de
compensacion previstas sean de gran escala,
los costos correspondientes deberdn incluirse
en el estudio de viabilidad econémica y en el
esquema de financiacion.

El CAF, en su Politica de Gestion se contempla
el Marco Ambiental y Social, el cual incorpora
estGndares ambientales y sociales para
el cumplimiento de los ordenamientos
nacionales y acuerdo internacionales suscritos
por sus Paises Accionistas, e incorporard
las Salvaguardas Ambientales y Sociales,
debiendo facilitar la transicion hacia una
economia baja en carbono. En el ano 2016 las
Salvaguardas ambientales y sociales fueron
actualizadas, reagrupdndose en 9, estas
conservan un enfoque hacia laregioén, ya que
los procedimientos legales de cada pais son
diferentes, mientras que los resultados pueden
ser mds homogéneos a escala regional.

Con sus ‘“Lineamientos sobre Ambiente vy
Cambio Climdatico” del 2017, declara su
compromiso con la nueva vision integrada del
desarrollo sostenible y la integracién regional,
promoviendo un enfoque fransversal para
apoyar a los paises en el cumplimiento de sus
compromisos con relacién a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS), las Contribuciones
Determinadas a Nivel Nacional (NDC por
sus siglas en inglés) y las metas Aichi para la
biodiversidad. Determina que no financiard
proyectos que conviertan o degraden de
forma permanente hdbitats criticos a menos
que se demuesitre que no existen ofras
alternativas técnicamente viables y costo
efectivas (Arcadio, 2018). Para ello, el costo
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del Plan de Conservacion de la biodiversidad
serd parte integral del crédito. Para el caso
del patrimonio cultural el presupuesto para
ejecutar estas medidas debe estar incluido
en la estructura de costos de la operacion.
En tanto, en el caso de reasentamientos sus
costos serdn incluidos en el presupuesto total
del proyecto.

El BCIE, mediante su Politica Ambiental vy
Social, consolida su proceso de alineamiento
institucional con los estdndares ambientales
y sociales internacionales y las normas de
desempeno enlamateria; establece unmarco
de accion en linea con su eje transversal
de sostenibilidad ambiental, mediante
el cual se asegura que las operaciones
financiadas y las actividades operativas para
su propio funcionamiento sean sostenibles,
contribuyendo a la reduccidon de emisiones
de carbono y al fomento de la resiliencia
al cambio climdtico. Los principios que
gobiernan la Politica Ambiental y Social del
BCIE corresponden a las Buenas Prdcticas
Internacionales, al Financiamiento para el
Desarrollo Sostenible, y a la Transparencia,
Consulta vy Participacion Ciudadana. En
su LIX Asamblea de Gobernadores (BCIE,
2019¢, celebrada en abril de 2019, emitid
su Declaracion Carbdén Cero, fomentando
la mifigaciéon y prevencion ante el cambio
climdtico, apoyando al fortalecimiento de
economias bajas en carbono, con sociedades
resilientes, produccién sostenible de alimentos,
generaciéon de energias limpias y eficiencia
energética. En su Estrategia Institucional 2020-
2024 se establece como vision ser el referente
en el desarrollo sustentable y en la integracion
econdmica de la regidon, e impactar de
manera eficaz en el bienestar de la sociedad;
toma mayor relevancia su eje transversal de
sostenibilidad ambiental y social, mediante el
cual se estimula la aprobaciéon de programas
y proyectos que favorezcan la apropiacion
social y que atiendan la necesidad de
preservar el medio ambiente.

6 El BCIE, este adquirié nuevos compromisos de carbdn cero
y acceso a la informacidn, recuperado de:https://www.bcie.
org/novedades/noticias/articulo/finaliza-la-lix-asamblea-de-
gobernadores-del-bcie-con-nuevos-compromisos-de-carbon-
cero-y-acceso-a-la-informacion

Conclusiones y recomendaciones

Como sumario en los nuevos Marcos
Ambientales y Sociales, se instituye el
compromiso de los BMD con el desarrollo
sustentable. En la actualizacién de estos
insfrumentos las normativas con  mayor
solidez con relacion a la internalizacion de
costos ambientales son aquellas referentes
a la necesidad de conservacion de los
hdbitats naturales, a la adquisicion de
fierras, a reasentamientos humanos, y a
las restricciones sobre el uso de la fierra. En
respuesta a la pregunta 3Si en los proyectos
financiados por los Bancos Mulfilaterales de
Desarrollo en Centroamérica se internalizan
los costos ambientales? se puede indicar que
si, para aqguellos casos en que la Evaluacion
de Impacto (Espinoza, 2004)’ determinen
qgue un proyecto convertird o degradard
significativamente el ambiente. No obstante,
con una mirada introspectiva al acervo
normativo, pese a que varias instrumentos
del estamento normativo indagado aluden
a la consideracion de los costos ambientales,
no se definen la aplicacion de estos para la
totalidad de las externalidades (The Center
for Global Awareness, 2015) derivadas de los
proyectos, como ejemplo, los constructores
de los proyectos no son responsables a la
hora de pagar los costos actuales y futuros
del agotamiento acuifero, la explotacion
de bancos de materiales, la contaminacion
del aire, residuos de construccion, entre
otros efectos provenientes de sus métodos
constructivos, debiendo internalizar los
costos del impacto ambiental evitando asi la
sociedad pague por estos.

Lo antferior se intuye no obedece a una
conducta deliberada de los BMD, sino mds
bien a la existencia de fallas de mercado que
tienen repercusiones ambientales, una de
las cuales es el desconocimiento del precio
de mercado del bien ambiental, otra razén
es la ausencia de politicas gubernamentales
que regulen, incentiven y conlleven al
reconocimiento de los costos ambientales en
los flujos financieros. (Lopez, Garcia y Herrera,
2008).

7 Se visualiza a los sistemas de evaluacién de impacto ambien-
tal en Latinoamérica como una base para apoyar la sostenibil-
idad del proceso de toma de decisiones.

-144- / ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica, (79): 138-147 , Junio-Diciembre /2020


https://www.bcie.org/novedades/noticias/articulo/finaliza-la-lix-asamblea-de-gobernadores-del-bcie-con-nuevos-compromisos-de-carbon-cero-y-acceso-a-la-informacion
https://www.bcie.org/novedades/noticias/articulo/finaliza-la-lix-asamblea-de-gobernadores-del-bcie-con-nuevos-compromisos-de-carbon-cero-y-acceso-a-la-informacion
https://www.bcie.org/novedades/noticias/articulo/finaliza-la-lix-asamblea-de-gobernadores-del-bcie-con-nuevos-compromisos-de-carbon-cero-y-acceso-a-la-informacion
https://www.bcie.org/novedades/noticias/articulo/finaliza-la-lix-asamblea-de-gobernadores-del-bcie-con-nuevos-compromisos-de-carbon-cero-y-acceso-a-la-informacion

La OCDE (2012) indica que la magnitud
del crecimiento econdmico y demogrdfico
ha sobrepasado los avances alcanzados
hasta ahora para frenar la degradacion
ambiental. Con el propdsito de incentivar
la infernalizacion de costos, se identifican
acciones para implementacion inmediata
por parte de los BMD, como:

i) Fortalecer la regularizacién y normativa
ambiental nacional que mejore
efectivamente el bienestar de la poblacidn,
con la finalidad de disminuir las asimetrias
observada entre paises y con respecto a sus
Marcos Ambientales y Sociales.

i) Infroducir costos ambientales en el
mercado que induzcan a un cambio en
los patrones de conducta a favor de una
mayor proteccion al medio ambiente.

i) Acoger que los costos ambientales sean
cubiertos por los responsables?.

iv)] Contar con la participacion de
la sociedad, se evidencian avances
con respecto a la fransparencia, al
fortalecimiento de la gobernabilidad vy la
efectividad en el desarrollo con procesos
de participacion.

Se visualiza un horizonte prometedor con
tendencias emergentes dirigidas a los servicios
ambientales’, o instrumentos de finanzas
verdesenlos BMD que buscan en parte, sustituir
la carga ambiental, modelos que serven de
base para ser aplicados por los gobiernos en
los cuales se deben perseguir no solamente
objetivos de rentabilidad econdmica, sino
también metas relacionadas con el un
desarrollo sustentable. El arficulo sDerecho a
la naturaleza o derechos de |la naturalezae
(Avedano, 2009), devela que la naturaleza
no se considera como un ente con derecho
propio, razdn porla cual esimprescindible que
los BMD como promotores de la conservacion
integral del medio y el mantenimiento de sus
funciones ecoldgicas enarbolen el derecho
de la naturaleza y brinden la certeza que con
sus operaciones se vela porla construccion del
bien publico y obra mds importante llamado
Ambiente.

8 Este principio lo adoptd la OCDE hace mds de 20 afos, lla-
mdndolo “quien contamina paga”.

9 Costa Rica es pionero en la modalidad de pago por servicios
ambientales.
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Resumen

La transicion demogrdfica poblacional ha
dado paso a la fransicion epidemioldgica en
la gran mayoria de paises del mundo. Esto
ocasiona que el perfil de morbi-mortalidad se
focalice mds en las enfermedades cronicas
y degenerativas de las cuales los factores de
riesgoestanbienidentificados. Comorespuesta
a esta problemdtica se ha implementado
en Costa Rica el programa Cartago da
vida al corazén, como drea demostrativa
de la iniciativa CARMEN-Costa Rica. Este
programa tiene tres componentes bdsicos;
Investigacion, infervencion y evaluacion.
Los principios gerenciales cldsicos para una
mayor productividad son eficiencia, eficacia
y efectividad, en el programa analizado se
utiliza un modelo gerencia horizontal con un
estilo participativo y con caracteristicas de
organizacion inteligente segun el modelo de
Peter M. Senge.

Palabras clave: Salud publica — Promocién
de la salud cardiovascular — Prevencidon de
enfermedades cardiovasculares — Gerencia
de la salud — Gerencia de la promocioén de la
salud.

Abstract

Introduction: The population demographic
transition has given place to the epidemiologic
transition on most of the countries. This causes
the morbidity and mortality profile to focus
more on chronic and degenerative diseases of
which risk factors are well identified. As answer
to this problem, it has been implemented in
Costa Rica the program Cartago gives life
to the heart, demonstrative area CARMEN-
Costa Rica. This program has three basic

1 Excoordinador programa “Cartago da vida al corazdn”. Area
demostrativa  CARMEN-Costa Rica. Correo Electrénico: he-
raswm25@gmail.com

components: research, inftervention and
evaluation. The classic management principles
for greater productivity are efficiency, efficacy
and effectiveness. In the analyzed program,
an horizontal management model is used with
a participatory style and characteristics of
intelligent organization according to Peter M.
Senge’s model.
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1. Introduccion

Como consecuencia del aumento de la
esperanza de vida de las poblaciones,
“Transicion demogrdfica” (Valin,2005), se ha
dado un cambio en las causas de muerte
en la gran mayoria de paises del mundo,
pasando estos de un perfil de mortalidad
por enfermedades infecciosas y parasitarias
a que las principales causas de muerte sean
las enfermedades crénicas y degenerativas,
“Transicion epidemiolégica” (Frenk J, 1991).

En  una gran mayoria de  paises
latinoamericanos se avanza en diferentes
medidas a que las enfermedades crénicas
y degenerativas, sean las mds importantes
encontradndose estos en diferentes etapas de
la fransicion epidemioldgica (Frenk J, 1991).
Como un fendmeno mundial dentro del grupo
de enfermedades crénicas, las enfermedades
cardiovasculares y especialmente el infarto
del miocardio y el accidente cerebro
vascular ocupan aproximadamente el 33
% de las causas mds importantes de muerte
(Organizacién Panamericana de la Salud,
2002), estas enfermedades son debidas
a factores bien identificados y los cuales
son; Obesidad, presidon alta, sedentarismo,
diabetes, colesterol total alto, colesterol malo
alto, colesterol bueno bajo, triglicéridos altos,
fumado, estrés y consumo excesivo de alcohol
(Herndndez W, 2007).

Estos factores de riesgo son prevenibles vy
modificables (Ministerio de Salud Costa Rica,
2008), logradndose en varias experiencias
en diferentes paises, reducir la mortalidad
por infarto y derrame cerebral hasta en un
50 % de todas las muertes por estas causas
(Organizaciéon Panamericana de la Salud,
1996).

Costa Rica, se encuentra en una etapa
avanzada de la transicion demogrdfica vy
epidemioldgica, la poblacién de 65 anos vy
mdas aumenta constantemente (Ministerio
de Salud Costa Rica, 1993,1997,2000,2003),
y desde la década de los anos 70, el infarto
y el derrame son las primeras causas de
muerte (Ministerio de Salud Costa Rica, 2019).
La prevalencia de factores de riesgo de
enfermedades cardiovasculares en diferentes
grupos de poblacion es alta (Monge R, 2006;
Herndndez W, 2000; Ferndndez A, Murillo S y

Gomez G, 2009; Ministerio de Salud Costa
Rica, 2005) y estd en aumento.

Como respuesta a esta problemdatica en
Costa Rica, se implementd la iniciativa
CARMEN, desarrolldndose con el nombre
“Costa Rica da vida al corazédn” y trata de
prevenir las enfermedades cardiovasculares
(Ministerio de salud, 1999), formando parte de
la iniciativa multinacional CARMEN-CINDI, que
es impulsada por la OPS-OMS en varios paises
del mundo (Organizacion Panamericana de
la Salud, 1997).

Como parte de esta iniciativa el cantéon
Central de Cartago fue escogido como el
drea demostrativa en el pais y debe desarrollar
los componentes bdsicos siguientes;
Investigaciéon, intervencion y evaluacion
(Ministerio de Salud Costa Rica, 1999).

Este estudio se redliza para evaluar
cudlitativamente la organizacién vy estilo
gerencial del programa “Cartago da vida al
corazén”, con el propdsito de incorporar los
cambios que sean necesarios para lograr una
mayor productividad (eficiencia y eficacia) y
un mayor impacto ¢ efectividad.

2. Metodologia y resultados descriptivos y
analiticos

Para realizar la evaluacion cualitativa de la
organizacion del programa se utilizaron las
técnicas descritas por Stephen P. Robbins en
la obra "Comportamiento organizacional”
(Robbins S, 2002), en cuanto a la prdctica de
recursos humanos, cultura organizacional y
capacitaciéon. Los métodos descritos por Peter
M. Senge en la publicaciéon cldsica “La quinta
disciplina” (Senge P, 1998), se usaron para el
andlisis de el liderazgo y el modelo gerencial
del programa. Todo el proceso de estructurd
a través del uso del método FODA (fortalezas,
oporfunidades, debilidades y amenazas)
que permitid un andlisis participativo de la
organizacion y de su modelo gerencial (Fallas
M, Herndndez W y Quirds L, 2001,2004 y 2016).
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Resultados:
2.1 Practica de recurso humanos:
2.1.1 Seleccion.

Principio: “El objetivo de la seleccién eficaz
es acoplar las caracteristicas individuales
con los requerimientos del puesto”. Robbins
S (2002). Comportamiento organizacional.
p 552.

Situaciéon del programa “Cartago da vida al
corazén™: La organizacion del programa se
dio a través de un proceso de sensibilizacion
realizado en 1999 (Herndndez W, 2005),
como producto de este y por motivacion
personal se conformd el comité local del
drea demostrativa. No se elabord un perfil de
puestos, ni se realizd una especificacion de
requisitos para los puestos. Como requisitos
no escritos para los puestos del comité local
del programa, se pueden indicar los siguientes
(Herndndez W, 2001,2012): compromiso,
perseverancia en objetfivos 'y metas,
capacidad de trabajo en equipo, claridad de
objetivos y metas ademds de conocimiento
sobre las enfermedades cardiovasculares y
sus factores de riesgo.

Los miembros del comité local que coordinany
realizan las acciones operativas del programa
son funcionarios de diferentes organizaciones
y las cuales son: Area, Rectora de Salud
de Cartago Caja Costarricense de Seguro
Social drea de salud de Cartago, Ministerio
de Educacion Direccidén Regional Cartago,
Municipalidad de Cartago, Instituto de
Alcoholismo y Fdrmaco dependencia oficina
regional Cartago, Programa Crecimiento y
Desarrollo Area de Cartago, Asociaciéon de
Rehabilitacion Cardiaca Cartaginesa.

Las anteriores son organizaciones burocrdticas
(Paniagua C, 1984), donde los funcionarios son
seleccionados por concursos de oposicion
con base en procedimientos indicados en
manuales en donde se describeny especifican
los puestos. (excepcion Asociacion de
Rehabilitacion Cardiaca Cartaginesa).

“Carfago da vida al corazdn”, es un
programa con una organizacion en la cual los
miembros se infegran de una forma diferente
a la tradicional. En el mismo las personas se

auto seleccionan luego de un proceso de
induccion. Este hecho es lo que ha permitido
que exista gran motivacién, deseos de
aprender, creatividad y trabajo en equipo en
los miembros del comité, estas condiciones
han permitido que el programa sea una
experiencia exitosa en cuanto a actividades
innovadoras y organizaciéon (Herndndez W,
2013).

2.1.2 Capacitacion:

Principio 1: “Los empleados competentes
No permanecen por siempre competentes.
Las habilidades se deterioran y pueden
volverse obsoletas”. Robbins S (2002).
Comportamiento organizacional. p 557

Principio 2: “La capacitacion aumenta la
capacidad productiva de la economia, ya
que un trabajador formado puede producir
mds que uno que no lo ha sido”. Wannacott
P y Wannacott R (1992) Economia. Espana;
McGraw-Hill. p 31.

Situacion del programa “Cartago da vida
al corazén™: Al inicio del programa y con la
participaciéon de diferentes actores sociales
y el comité local, se elabord un primer
plan de accion (Comité local programa
Cartago da vida al corazén, 1999). En este
plan se incluyeron diferentes actividades de
capacitacién a los funcionarios y voluntarios
comunales.

Estas acftividades se pueden resumir en los
componentes siguientes;

e Capacitacién en promocién de la salud
cardiovascular al personal de los EBAIS del
drea de salud de Cartago.

* Capacitaciéon en promociéon de la salud
cardiovascular a los docentes de las
escuelas en el proyecto centros educativos
promotores de la salud cardiovascular.

*Formacion de voluntarios comunales como
promotores de la salud cardiovascular.

e Capacitacién al  comité local vy
colaboradores destacados en el curso
“epidemiologia de las enfermedades
cardiovasculares y sus factores de riesgo”.
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Capacitacién al comité local y colaboradores
destacados en el curso "Métodos bdsicos
para la medicion del riesgo cardiovascular”.

Andlisis: El programa es un programa de
desarrollo de la salud, para lo cual la
promocion de la salud es su quehacer
principal. En este contexto la educacion
para la salud y la capacitacidon ocupan un
papel prioritario en sus objetivos operativos,
lo anterior se integra adecuadamente con
el objetivo de conftribuir a la modificacién
de las conductas no cardioprotectoras de la
poblacion cartaginesa.

Se ha implementado wuna cultura de
“educacion para el cambio”, lo que ha
beneficiado a los miembros del comité,
funcionarios y voluntarios comunales.

Reflexion: ses el programa “Cartago da vida
al corazédn” una organizacion inteligente?
Si se consideran las cinco disciplinas que
consfituyen una organizacion inteligente
(Senge P, 1998). y especificamente ‘el
aprendizaje en equipo”, el programa esta
mdads proximo a una organizacion inteligente,
gue a una organizacién burocrdtica.

2.2 Cultura organizacional:

Principio: “La cultura entendida como un
sistema de significados compartidos entre
los miembros de una organizacion, distingue
una de otra organizacion™. Robbins S (2002).
Comportamiento organizacional. p 595.

sCudl es la cultura del programa?: Desde
el inicio se cred un sistema no burocrdtico
(Paniagua C, 1984), dado no hay niveles
jerérquicos formales, ni  manuales de
descripcidn de puestos, mucho menos normas
y reglamentos de acatamiento obligatorio.

Se estructuro la organizaciéon y se fomento
una cultura que se basa en aspectos
como: Educaciéon para el cambio, trabajo
y aprendizaje en equipo, vision compartida,
creacion y adaptacion de respuestas a los
problemas de salud que se pretende reducir,
incorporacion de la comunidad en las
acciones para resolver los problemas de salud
y deseo de pertenecer.

Se ha logrado una organizacién donde se
trabaja en equipo, la creatividad es una
necesidad (ha permitido superar la falta
de presupuestacion econdmica para las
acciones del programa) y el aprendizaje ha
sido generativo entendiendo este concepto
como un método de generar y adaptar
respuestas, para lograr mayor eficacia vy
eficiencia del programa.

2.2.1 Elementos negativos de la cultura del
programa:

a) Depender mentalmente  (modelos
mentales), del apoyo y decisiones de las
jerarquias superiores institucionales de cada
una de las instituciones participantes en el
programa, lo que muchas veces sirve de freno
alacreatividady participacion especialmente
de los funcionarios institucionales.

b) No poseer un pensamiento sistémico vy
tener una cultura de ‘“ver los darboles, pero
no el bosque” (visidon de efectos, pero no de
causas o determinantes).

Andlisis: De acuerdo con las caracteristicas
de una burocracia (Paniagua C, 1984),
el programa, tiene pocos elementos
organizativos que permitan mayoritariomente
definirla como tal. Lo anterior ha sido para
los participantes una motivacion permitiendo
una organizacién creativa, con un fuerte
componente de trabajo en equipo y una visiéon
compartida portodos. Sinembargo, tampoco
se podria definir como una organizacion
inteligente dado adolece de los elementos
siguientes: pensamiento y estructura sistémica,
modelos mentales mds positivos y generativos
y una mejor organizacion.

2.3 Liderazgo:

Principio 1: “El liderazgo tienen que ver con
elcambio, loslideres establecenla direcciéon
al desarrollar una vision del futuro, luego
alinean ala gente al comunicar esta vision y
la inspiran a superar los obstdculos”. Robbins
S, (2002). Comportamiento Organizacional.
México. pp. 347.

Principio 2: “En las organizaciones
infeligentes, los lideres son disenadores,
mayordomos y maestros. Son responsables
de construir organizaciones donde la gente
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expande confinuamente su aptitud para
comprender |la complejidad, clarificar
la vision y mejorar los modelos mentales
compartidos, es decir son responsables de
aprender” Senge P, (1998).

La quinta disciplina. México: Editorial
Granica. p. 419

Desde el inicio por votacién undnime de
aproximadamente 23 funcionarios de 6
diferentesinstitucionesseeligidlacoordinadora
del programa, para su eleccion se considerd
SuU conocimiento sobre los problemas de
salud, su formacion al respecto, sus contactos
y aceptacién en la comunidad, su liderazgo
y capacidad de negociaciéon. Luego de 10
anos, se continua cultivando la cultura de
liderazgo establecida inicialmente.  Estas
virtudes continuan siendo una de las grandes
fortalezas de la organizacion (Herndndez W,
2006).

El tipo de liderazgo que se cultiva en el
programa ha permitido mantener los objetivos
y metas compartidas por representantes
locales de seis diferentes instituciones y una
organizacion no gubernamental que son las
que participan en el programa. Este tipo de
liderazgo ha contribuido en gran medida a
que “Cartago da vida al corazén”, haya sido
considerada una experiencia exitosa en la
promociéon y prevencion de enfermedades
cardiovasculares (Herndndez W, (2013).

El liderazgo del programa fue ejercido en
forma carismdatica porla primera coordinadora
de este, continuando con esa cultura la
coordinacién actual.

Aplicando los principios sobre el liderazgo de
Peter M. Senge (Senge P 1998), observamos lo
siguiente:

a) Elliderazgo del programa con el apoyo
del comité local han disenado y mantenido
una organizaciobn con una cultura de
frabajo en equipo, aprendizaje para el
cambio vy vision compartida.

b) Los lideres del programa tienen una
cultura de servicio, compartiendo con
todos los niveles de la organizaciéon las
experiencias de frabagjo y sirviendo de
motivacion por su enfrega a la realizacion

de las acciones desde las mdas simples a las
mds complejas.

c) El liderazgo estimula a los funcionarios
y voluntarios participantes, sirviendo de
modelo en relacién con cdémo lograr
el apoyo vy la participacion comunal e
institucional.

2.4 Modelo gerencial:

Principio 1: "“Gerencia es el proceso
permanente de foma de decisiones
para el logro eficiente de los objetivos”.
Proyecto subregional andino de control
de desordenes por deficiencia de yodo.
UNICEF, (1994) Manual bdsico de gerencia
de proyectos. Ecuador. p. 21y 57.

Principio 2: “Gerencia es un conjunto de
intervenciones que realizan Las personas
a cargo de posiciones de jefatura quienes,
en un proceso continuo, constantemente
e evaltan e influencian las variables
ambientales y  organizacionales con
el propdsito de los objetivos de la
organizacion”. Figueroa R y Molina C, (1992)
Organizacidon y gerencia publica. San José,
ICAP; 2da. Ed. p. 129

La coordinacion del programa, que funciona
como gerencia de este ha dirigido el estilo
gerencial en el senftido de construir un
equipo local altamente comprometido,
con metas claras, excelentes relaciones
interpersonales y una buena capacidad
para el frabajo en equipo. La evaluacion
en cuanto al cumplimiento de los objetivos
organizacionales senala un logro de un 85%
de las metas propuestas (Herndndez W, 2006).

El estilo gerencial del programa puede ser
identificado como un 9.9 6 de gerencia en
equipo segun la matriz de andlisis gerencial
desarrollada por Blake y Moutdn (Bergeron
L, 1983). Esto es una gran ventaja para el
programa dado permite un equilibrio entre
el interés en la produccion y el interés en
las personas, con un impacto directo en el
cumplimiento de las metas organizacionales.

El estilo gerencial del programa, logra un
equilibrio entre la orientaciéon del liderazgo al
empleado y la orientacion a la produccion
segun el esquema de la Universidad de
Michigan (Robbins S, 2002).
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El estilo gerencial del programa incorpora
dos de las caracteristicas especificas de las
organizaciones inteligentes: Aprendizaje en
equipo vy visibn compartida. Pero es débil
en tres de los principios que identifican estas
organizaciones:  pensamiento  sistémico,
dominio personal y modelos mentales.

Debe ser una meta de la organizacion
integrar estos fres puntos indicados, para
lograr un mayor impacto sobre las estructuras
subyacentes que limitan el logro del impacto
deseado.

3. Conclusiones y recomendaciones
3.1 Conclusiones

1. El programa nacié como una organizacion
no burocrdtica, que ha logrado sobrevivir con
una estructura organizacional horizontal que
permite una cohesién por motivacion.

2. La falta de una estructura jerdrquica con
poder coercitivo, ha permifido realizar un
trabajo creativo, en una estructura de trabajo
en equipo fuerte y sostenible.

3. La falta de presupuestacion del programa
ha sido un reto para el comité local, el cual
ha implementado diferentes estrategias
para lograr tener recursos minimos para las
acciones realizadas.

4. La organizacién del programa cumple con
dos de las caracteristicas de una organizacion
inteligente las cuales son: aprendizaje en
equipo Yy visibn compartida

5. La accidén del programa para la prevencion
de las enfermedades cardiovasculares
es de promocion de la salud, siendo
mayoritariomente educativas y se basan en
una cultura de “aprender para el cambio™.

6. El programa ha desarrollado una cultura de
economia de recursos, lo que ha permitido
disenar estrategias econdmicas en cuanto al
uso de los recursos disponibles.

7. Una de los fortalezas del programa es el
estilo de liderazgo de la coordinadora inicial
y que ha contfinuado después como unad
cultura.

3.2 Recomendaciones:

1. Para lograr una mejor solucion a los
problemas que interviene el programa,
se debe disenar y validar una estrategia
gerencial que fomente el pensamiento
sistemico 'y los modelos mentales
compartidos dentro de la organizacion.

2. Se debe cultivar una reflexion profunda
sobre los modelos mentales que amarran la
creatividad a mecanismos burocrdticos en
las diferentes instituciones que conforman el
programa.

Cultura, politicas, prdcticas de recursos
humanos, liderazgo y gerencia son aspectos
bdsicos que se deben conocer en una
organizacion para establecer hipdtesis de
trabajo sobre la organizacién, analizando
como estas variables influencian la eficacia,
eficiencia y efectividad organizacional. No
considerar estas dimensiones de andlisis
impide la realizacién de un frabajo mejor
fundamentado que permita conocer las
respuestas sistémicas de situaciones que
afectan los programas y proyectos.

El contar con un andlisis bdsico o detallado
de la organizacion, reduce la incertidumbre
sobre los origenes del éxito o fracaso de los
programas y proyectos, mejorando el éxito
organizacional y el impacto poblacional de
las acciones realizadas.
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LINEAMIENTOS PARA LOS AUTORES I

Instituto Centroamericano de Administracion PuUblica

La Revista Centroamericana de Administracion Publica es una
publicacién semestral editada por el Instituto Centroamericano de
Administracion Publica (ICAP). Su propdsito consiste en promover
una mejor comprensién de los asuntos gubernamentales y de la
administraciéon publica.

Con este fin, publica los resultados inéditos, de creacion propia vy
originales concernientes a investigadores, estudios comparados de
interés regional, articulos firmados, cifras e informacién documental,
destinadas a facilitar perspectivas y antecedentes sobre la actualidad
y los fendmenos novedosos; asi como resenas de publicaciones.
Busca difundir lo mejor del material pertinente y relevante a las dreas
del conocimiento que mds frecuentemente apoyan los trabajos
académicos, politicos y técnicos de esa especialidad de las ciencias
sociales denominada Administracion PUblica, que a la vez sean de
interés particular para la region centroamericana.

Para permitir la mayor profundizacién posible en los trabajos de los
eventuales colaboradores, se aclara que las opiniones expresadas en
los articulos no tienen que reflejar necesariamente la politica de las
entidades para las cuales trabajan, asi como tampoco la orientaciéon
del ICAP.

Instrucciones para colaboradores

El Instituto Centroamericano de Administracion Publica (ICAP), en
consideracion de su papel central en la educacion y su objetivo
fundamental de proveer un medio de difusidn de la informacion
concerniente a las instituciones gubernamentales, realiza esfuerzos
para promover la excelencia en la publicacién de articulos cientificos.
Asi, las orientaciones aqui planteadas, son producto del ajuste para
cumplir con los requisitos intfernacionales de publicaciones de las
ciencias sociales:

e El cardcter de los documentos debe ser académico, siendo
generados a partir de un proceso de investigacion debidamente
desarrollado y contando con un sustento tedrico claramente definido.

* No se cobrard ninguln monto de dinero a los autores por revisar,
aceptar o publicar sus articulos.
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* Los documentos que se desarrollen deben ser acordes a las temdticas
de interés del Instituto Cenfroamericano de Administracion Publica,
bajo criterio del Comité Editorial y segun la tfemdtica de cada edicion
de la Revista.

* Los autores se comprometen a mantener criterios éticos en cuanto
a la originalidad de sus documentos, asi como que los mismos sean
inéditos y no hayan sido presentados a otfras entidades editoriales.

* Es obligatorio que los autores cuenten con un identificador ORCID vy
lo indiquen al enviar el articulo. En caso de no tenerlo, puede ingresar
a https://orcid.org/ y crear una cuenta de manera gratuita. El sistema
le proporcionard un identificador digital persistente, el cual permite
distinguirle de todos los otros investigadores y garantizar que su trabajo
sea reconocido y difundido correctamente.

* Los documentos deben enviarse en formato editable ala Editora de la
Revista via correo electronico a la siguiente direccidn: publicaciones@
icap.ac.cr.

* La extension mdaxima de los arficulos es de cuarenta pdginas a
espacio y medio, en tamano carta. En casos especiales, el Comité
aceptard trabajos mds extensos segun la importancia del tema.

* Todo documento debe presentar de manera veraz las fuentes de
informacioén, especificdndolas en el documento de acuerdo con
las Normas APA (6° ed.). Para mds informacion sobre estas normas
consultar www.apastyle.org. Las notas al pie de pdagina deben limitarse
alo estrictamente necesario. Ademds, puede consultar el documento
Guia de citacion bibliogrdfica en trabajos de investigacion del ICAP.
(http://biblioteca.icap.ac.cr/BLIVI/RCAP/Documentos%20de %20
Apoyo/Gu%C3%ADa%20APA.pdf)

* Si el documento incluye grdficos, diagramas, cuadros estadisticos o
cualqguier otro anexo, se deben suministrar originales en formato digital
suficientemente nitidos para el proceso de edicion. Los mismos deben
cumplir con las caracteristicas indicadas en la Seccién Insercion de
tablas y figuras de la Guia.

 El articulo debe contener un resumen de contenido, en espanol e
inglés, en que se presenten las ideas mds significativas del documento.

* Debe adicionarse el curriculum vitae del autor en el que aparezcan
el nombre completo, calidades profesionales, experiencia profesional
reciente yrelacionada con el articulo, asicomo su afiliaciéninstitucional
y correo electrénico.
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» Todos los textos propuestos para publicaciones deberdn contar
con la aprobacion del Comité Editorial antes de que se proceda a la
publicacién.

Politica de acceso abierto

La Revista Centroamericana de Administracion Publica se adhiere a
los principios y politicas de libre acceso (BOAI), por lo que utiliza la
Licencia Creative Commons Reconocimiento-No Comercial 4.0. Esta
permite que los(as) usuarios(as) puedan tener acceso completo y
gratuito al contenido electronico, es decir que pueden leer, descargar,
almacenar, imprimir, buscar, indexar, usar como datos para software y
realizar enlaces a los textos completos de esta revista.

Ademds, se permite distriouir el articulo sin pedir permiso previo al
editor o al autor, siempre y cuando se realice sin fines comerciales y se
mencione la fuente y autoria de la obra.

Para estos efectos, el autor deberd entregar la Carta de originalidad y
cesion de derechos en la cual se indica claramente el aporte de cada
autor o autora y aceptacion del uso de la informacién de acuerdo
con la Licencia de la Revista; se le ruega detallar la colaboracién que
tuvo cada participante en la investigacion, en la casilla que solicita
dicha informacion.

La revista no realiza ninglun cobro econdmico por someter, revisar,
corregir, diagramar y publicar articulos en cualquiera de sus nUmeros.
El ICAP asume la responsabilidad de fransferir los resultados de
investigacion a la sociedad, difundiendo lo mdas ampliamente posible
la produccion cientifica y académica de sus publicaciones.
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Procedimiento para la aceptacién de las colaboraciones

Los trabajos sometidos a consideracion del ICAP serdn evaluados por
el Comité Editorial y ademds se someterdn a un Sistema de Revision
por Pares, con el fin de asegurar a los investigadores y a los lectores un
producto de calidad.

La evaluacion se realizard siguiendo el esquema de revision doble
ciego, debido a ser considerado el mds efectivo para garantizar la
calidad, confiabilidad e integridad de los articulos. A continuacién, se
detallan los procedimientos que conforman el Sistema de Revision de
Pares de la RCAP, permitiendo la gestion adecuada de la informacion
brindada por los articulos y el cumplimiento de los periodos de
publicacién:

La convocatoria de la Revista Centroamericana de Administracion
PUblica serd publicada enla pdginaweb de laRCAP y serd compartida
en redes sociales.

Una vez publicada la convocatoria, la recepcion de articulos se
realizard por medio de los correos electronicos melizondo@icap.ac.cr
y publicaciones@icap.ac.cr.

Los articulos recibidos pasardn una primera evaluacion de forma,
normas de citacion y estilo por parte del equipo técnico, en caso de
no cumplir con esos elementos serd enviado nuevamente al autor
para que rectifique.

Una vez aceptado el articulo por el equipo técnico, pasard a ser
evaluados por al menos dos expertos. La asignacion de los evaluadores
de cada articulo, segun los criterios establecidos anteriormente, estard
a cargo del Comité Editorial.

El evaluador dictaminard el articulo segun los fres niveles; aprobado
para ser publicado, condicionado (con pequenas modificaciones
o revisiones amplias) o rechazado. Debe de asegurarse que
sus comentarios sean objetivos y oportunos segin su dictamen,
correspondiendo a puntos de mejora para el investigador. Para
estos efectos, debe utilizar el Formulario para evaluacion de articulos
cientificos.

Una vez recibido el dictamen del evaluador, se le comunicard al autor

el mismo vy se le ofrecerd un plazo de 15 dias hdbiles para generar las
mejoras pertinentes.
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LINEAMIENTOS PARA LOS AUTORES I

La decision final de aceptar o rechazar un artficulo corresponde al
Comité Editorialde laRevista, el cualtomard en cuentalas evaluaciones
realizadas por los revisores y las mejoras realizadas por los autores, la
cual es inapelable.

Compromisos del programa editorial

* ElPrograma Editorial se compromete a cumplirlas siguientes funciones
una vez que el documento haya sido aprobado para publicacion:
Coordinar el diseno y diagramacion del documento.

» Difundir los documentos publicados por medio del sitio web de
publicaciones del ICAP y redes sociales institucionales. Ademas, las
publicaciones se difunden en acervos bibliogrdficos de instituciones
nacionales, regionales e internacionales por medio de convenios.

* Respaldar la publicacion con el sello editorial ICAP, el cual estard
visible en todos los materiales publicados por la institucion, asi como en
aqguéllos en cuya coediciéon participe.

* La publicacion se realizard por medios digitales y se le brindard a
cada autor un digital del documento final. En caso de que el Comité
Editorial lo considere pertinente, se procederd a difundir en formato
impreso el documento.
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Sobre el ICAP

El Instituto Centroamericano de Administracion
Publica (ICAP) es una organizacién internacional
regional, especializada en administracion publica, y
forma parte del Sistema de la Integracion
Centroamericana (SICA).

El ICAP se caracteriza por una amplia trayectoria en
la produccion, gestion y difusion del conocimiento,
y la colaboracién continua con los gobiernos de los
Estados miembros para impulsar y mejorar la
administracion publica a nivel regional y nacional,
ademds de apoyar los procesos de integracion
centroamericana.

Por mas de 65 afios ha brindado acompariamiento
a los sectores publicos del istmo, mejorando sus
capacidades de gestion, mediante el desarrollo de
investigacion, actividades de extensién y la imple-
mentaciéon de programas de formacion, capac-
itacion, asesoria y consultoria.

Conozca nuestra oferta de posgrados presenciales,
semi presenciales y virtuales:

Sleicke

Maestria Virtuales

Gerencia de Proyectos de Desarrollo
Gerencia de la Salud

Gerencia de la Calidad

Gestién de Compras Publicas

Maestrias Presenciales

Gestion del Conocimiento e Investigacion en Politicas

Publicas

Maestrias Semi Presenciales

Gerencia de la Salud

Gerencia de la Calidad

Gestion y Politica Publica

Gestion de Compras Publicas

Gestion de la Inversion Publica

Gestion de Infraestructura Publica
Finanzas y Banca para el Desarrollo
Gerencia de Proyectos de Desarrollo
Gestion Ambiental y Desarrollo Local
Gestion de la Planificacion del Desarrollo
Gerencia de Politicas y Programas Sociales
Gestion de Contratos de Obra e Infraestructura Pablica

Doctorado (PhD.):
Gestion Publica y Ciencias Empresariales

Costa Rica

Oficinas Centrales

Direcciéon: De la Heladeria POPS

en Curridabat 100 sur y 75 oeste
O (506) 2234-1011 / 2225-4616
® (506) 7153-1366

Centro de Programas de
Posgrado
Direcciéon: Costado este de la
Heladeria POPS en Curridabat
3 (506) 2253-2287 / 2253-4059

Panama
Centro de Innovacion y
Formaciéon ICAP
Direccion: Edificio 148 A, Ciudad
del Saber

® (507) 378-1810

® (507) 6298-7870

Guatemala
Campus Guatemala ICAP - INAP
12 calle 6-16 zona 1

® (502 )2296-6122 / 2296-6123

Owww.icap.ac.cr
Q©0O0 /icap_1954




	01 Portada Revista 79
	03 Presentación de la Revista
	04 Tabla de contenido
	05 Equipo editorial
	09 IN 9-1.-Vargas-Ramírez
	09 IN 9-2. App oportunidad desarrollo infraestructura calidad V10
	_Hlk52286382
	_Hlk52288573
	_Hlk34728927
	_Hlk38645100
	_Hlk38284882
	_Hlk38637140
	_Hlk34238426
	_Hlk39596147
	_Hlk48744324

	09 IN 9-3. Paola Benavides- Articulo del ICAP 161120
	09 IN 9-4. Desfios Post covid Sistemas de Innovaciòn REVISADO-1
	_Hlk16234313
	_Hlk15581723
	_Hlk16231821
	_Hlk16594656
	_Hlk51134634
	_Hlk34986609
	_Hlk14725643
	_Hlk13470182
	_Hlk16580486
	_Hlk14726180
	_Hlk14725665
	_Hlk16580506
	_Hlk14726190
	_Hlk15386550
	_Hlk15386906
	_Hlk16580526
	_Hlk16580544
	_Hlk14726201
	_Hlk16580597
	_Hlk16580632
	_Hlk16580804
	_Hlk16580845
	_Hlk42342802
	_Hlk42342828
	_Hlk42342854
	_Hlk42342906

	09. IN 9-5 Artículo científico de transportes Carlos Carranza, Noelia Clerc y Christian Madriz, UCR 2020 (1)
	10 IN D1 CONTRASTES Y DESIGUALDAD EN AMÉRICA LATINA Y EL CARIBE
	10 IN D2. Internalización del costo ambiental en proyectos financiados por los BMD en Centroamérica. Orellana G. Shirley Y (1) (1) (1)
	OLE_LINK1

	10 IN D3. GERENCIA CARMEN-10 AÑO3
	_Hlk53669067
	_Hlk53672685

	11 Referencias CRIA N° 79
	12 Lineamientos de la Revista
	_GoBack

	13 Contraportada

