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0s seres humanos detestan la incertidumbre, quieren certezas y cuando
= R no las tienen las fabrican. Por buscar las certezas no se preparan para . .
vivir con la incertidumbre; cuando esta golpea encuentran explicaciones Lomas leldO
segun sus ideas preconcebidas o “anclajes” -la gente recuerda mas las i
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Este fenémeno es comdin cuando un proyecto de infraestructura complejo 3, Argentina restrings compra

e cossiEFLLS experimenta un atraso y /o costos adicionales a los estimados inicialmente. Para un de moneda extranjera
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ente de control, y para los medios que les hacen eco, su primer impulso es atribuir
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el hecho a la corrupcion y/o a negligencias culposas. Este se deriva de que esos Vivienda, en la mira

entes entienden que su principal tarea es encontrar culpables para castigarlos. Rara
vez se enfocan en los esfuerzos que se hacen para controlar los impactos negativos
de un resultado no previsto. La opinién piiblica, bombardeada por los medios
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diariamente con nuevos actos corruptos, hace coro indignada. No es posible

descartar la existencia de malos manejos, pero certezas fabricadas con base en los COLUMNAS ANTERIORES DE

“anclajes” individuales impiden apreciar la incertidumbre inherente en la estimacion
del plazo o el costo de un megaproyecto de alta complejidad.

“Transformacion
energética

No es este el caso para quienes han tenido la oportunidad de participar en
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numerosos proyectos o para quienes han hecho de su estudio una profesion.

El profesor Bent Flyvbjerg recientemente reunié en el Oxford Handbook of
Megaprojects las contribuciones mas importantes sobre las posibles causas de la
subestimacion de los costos. La corrupcién no se encuentra entre las mas

Inverslonistas temen
una ‘japonizacion’

30/08/2019 Maduro y las Farc: una
importantes. En general los megaproyectos son por naturaleza complejos y Jugada a tres band:

riesgosos. Esto se debe, por ejemplo: a la existencia de horizontes de planeacion
largos e interacciones complejas, a gerencia sobrecargada y discontinua para

problemas altamente complejos, a los multiples actores con intereses contrapuestos
en latoma de decisiones, a la complejidad tecnoldgica o disefios inflexibles,
problemas de agencia y busqueda de rentas, posibles cambios de alcance en el
camino y eventos de baja probabilidad de ocurrencia pero que si se producen tienen
un efecto devastador, como en el caso de Hidroituango.

La publicacion mencionada resalta tres causas principales de retrasos y sobrecostos:
1. subestimacioén o ignorancia de la incertidumbre, las cosas pueden salir mal, 2)
descuido 0 mal manejo de los stakeholders (grupos de interés), y 3) manejo
inflexible de la contratacién. Pero también esta el optimismo inherente en las
personas que hacen los presupuestos, fenémeno analizado en detalle por el Nobel
Daniel Kahneman en varias publicaciones. Este optimismo puede ser doloso,
aunque no necesariamente, en casos en que las personas que hacen los estimados
tengan intereses particulares en el desarrollo del proyecto. Debido a todos estos
factores de incertidumbre en los proyectos normalmente hay que hacer cambios de
disefio y reestimaciones de costos para afrontar situaciones no previstas y
minimizar los perjuicios causados por las mismas. Aqui también hay una tendencia
aver dolo donde no lo hay necesariamente.

Albert O. Hirschman, famoso economista del Desarrollo, en su libro Development
Projects Observed, publicado originalmente en 1967, recoge sus experiencias de
visitar durante un afio 22 proyectos financiados por el Banco Mundial. Hirschman
encontré que, en casi todos ellos, los evaluadores subestimaron substancialmente
Ios costos. Ademas, también en algunos casos subestimaron los beneficios y la
capacidad de los desarrolladores para ajustarse a las incertidumbres y encontrar
soluciones, lo que llamé la “mano escondida”. Hirschman llama la atencién sobre la
incertidumbre inherente en los proyectos y se centra en la capacidad de responder a
lamisma, incluyendo oportunidades no previstas. Lo que a Hirschman realmente le
interesaba era el proceso de desarrollo y el aprendizaje que se podria lograr con la
ejecucion del proyecto.

Hirschman recomendaba al Banco Mundial evitar la busqueda de la certeza en sus
analisis de proyectos, y en lugar de eso, exponer la incertidumbre, indicando el
rango de posibles resultados. También enfatiza la busqueda de disefio mas
resiliente, para que pueda responder a realizaciones de eventos no considerados.

Los entes de control de cara a los imprevistos en dos recientes megaproyectos en
Colombia, [F[Lg e Hidroituango se ha concentrado en la busqueda y castigo del
culpable, sin considerar la complejidad de los mismos. Ignoran la necesidad de
lograr el mejor resultado posible de un proyecto una vez se han materializado las
incertidumbres, sugerida por Hirschman. Asi, contrariando las mejores practicas
econdmicas, la Fiscalia levanté cargos contra algunos miembros de la Junta de
EBZZ por supuestamente ocultar informacion que hubiera llevado a suspender £
proyecto cuando este ya se encontraba muy adelante en su ejecuciéh

En el caso de Hidroituango, el celo en la bisqueda de culpables puedgpoher en
peligro el trabajo que diligentemente ejecutan EPM y sus contratisjés para repagar'e
proyecto y ponerlo en marcha evitando el peligro mayor para las domiunidades
aguas abajo que implicarfa su suspension. En ambos casos los costgs Pertinentes
para tomar la decision de continuar son los que se incuffirian 3¥uturdy novas.
costos hundidos, y que la suspension del proyecto p séfamente implicaria-te
pérdida de los beneficios iguales 0 mayores a los anti{ipadgs, sihdNos Cestos de su
desmantelamiento con los consiguientes rigégo3,adiefonales/

De aqui que los entes de control ng,se\dekeriay centrar Uhicamenfe en las posibles
raices dolosas de la materializacjgh g€ impreéyjstoSsino también considerar las
circunstancias de complejidad®de losproyectos Na difigencia e idoneidad de las
medidas que se toman para minirizariQs impactos'adversos. Contar con la mejor
asesoria técnica y fipaficiera leSermitifia wyitar errores garrafales que causen dafio
irreparable como £l y£menciohqdoevantamjento de cargos por parte de la Fiscalia
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