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LOS SERES humanos detes-
tan la incertidumbre, quie-
ren certezas y cuandono las
tienen las fabrican. Por bus-
car las certezas no se prepa-
ran para vivir con la incerti-
dumbre; cuando esta gol-
pea encuentran explicacio-
nes segun sus ideas precon-
cebidas o “anclajes” -lagen-
te recuerda mas las expe-
riencias recientes- de cada
uno.

Este fenémeno es comiin
cuando un proyecto de in-
fraestructura complejo ex-
perimenta un atraso y /o
costos adicionales a los esti-
mados inicialmente. Para
un ente de control, y para
los medios que les hacen
eco, su primer impulso es
atribuir el hechoala corrup-
cién y/o a negligencias cul-
posas. Este se deriva de que
esos entes entienden que su
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En Reficar (foto) e Hidroituango, los entes de control se han concentrado en buscar y castigar a los culpables. archivo

La dificultad
de entender la
incertidumbre

Si una obra de infraestructura tiene atraso o sobre-

costos, los entes de control y los medios siempre

lo asocian con corrupcion o negligencia culposa.

principal tarea es encontrar
culpables para castigarlos.
Rara vez se enfocan en los
esfuerzos que se hacen para
controlar losimpactos nega-
tivos de un resultadono pre-
visto. La opinion piblica,
bombardeada por los me-
dios diariamente con nue-

vOs actos corruptos, hace
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coro indignada. No es posi-
ble descartar la existencia
demalos manejos, pero cer-
tezas fabricadasconbaseen
los “anclajes” individuales
impiden apreciar la incerti-
dumbre inherente en la esti-
macién del plazo o el costo
de un megaproyecto de alta
complejidad. No es este el
caso para quienes han teni-
dolaoportunidad de partici-
par en NUIMerosos proyec-
tos o para quienes han he-
chode su estudio una profe-
sién.

El profesor Bent Flyvb-
jerg recientemente reunio
en el Oxford Handbook of
Megaprojects las contribu-
ciones mas importantes so-
bre las posibles causas de la
subestimacion de los cos-
tos. La corrupcién no se en-
cuentraentre las mas impor-
tantes. En general los mega-
proyectos son por naturale-
za complejos y riesgosos.

Esto se debe, por ejemplo: a
la existencia de horizontes
de planeaci6n largos e inte-
racciones complejas, a ge-
rencia sobrecargada y dis-
continua para problemas al-
tamente complejos, a los
miltiplesactores conintere-
ses contrapuestos en la
toma de decisiones, a la
complejidad tecnolégica o
disefios inflexibles, proble-
mas de agencia y bisqueda
de rentas, posibles cambios
de alcance en el camino y
eventos de baja probabili-
dad de ocurrencia pero que
si se producen tienen un
efecto devastador, como en
el caso de Hidroituango.

La publicacién menciona-
daresalta tres causas princi-
palesderetrasos y sobrecos-
tos: 1. subestimacién o igno-
rancia de la incertidumbre,
las cosas pueden salir mal,
2) descuido o mal manejo
de los stakeholders (grupos

de interés), y 3) manejo in-
flexible de la contratacion.
Pero también esti el opti-
mismo inherente en las per-
sonas que hacen los presu-
puestos, fendmeno analiza-
do en detalle por el Nobel
Daniel Kahneman en varias
publicaciones. Este optimis-
mo puede ser doloso, aun-
que no necesariamente, en
casos en que las personas
que hacenlos estimados ten-
gan intereses particulares
en el desarrollo del proyec-
to. Debido a todos estos fac-
tores de incertidumbre en
los proyectos normalmente
hay que hacer cambios de
disefio y reestimaciones de
costos para afrontar situa-
ciones no previstas y mini-
mizar los perjuicios causa-
dos por las mismas. Aqui
también hay una tendencia
a ver dolo donde no lo hay
necesariamente.

Albert O. Hirschman, fa-
moso economista del Desa-
rrollo, en su libro Develop-
ment Projects Observed, pu-
blicado originalmente en
1967, recoge sus experien-
cias de visitar durante un
afo 22 proyectos financia-
dos por el Banco Mundial.
Hirschman encontré que,
en casi todos ellos, los eva-
luadores subestimaron
substancialmente los cos-
tos. Ademas, también en al-
gunos casos subestimaron
los beneficios y la capaci-
dad de los desarrolladores
para ajustarse a las incerti-
dumbres y encontrar solu-
ciones, lo que llamé la
“mano escondida”. Hirsch-
man llama la atencién sobre
la incertidumbre inherente
en los proyectos y se centra
en la capacidad de respon-
der ala misma , incluyendo
oportunidades no previs-
tas. Lo que a Hirschman
realmente le interesaba era
el procesode desarrollo y el
aprendizaje que se podria
lograr con la ejecucion del
proyecto. Hirschman reco-
mendaba al Banco Mundial
evitar la bisqueda de la cer-
teza en sus anilisis de pro-
yectos, y enlugar de eso, ex-
poner la incertidumbre, in-
dicando el rango de posi-
bles resultados. También
enfatizalabisqueda dedise-
fio mas resiliente, para que
pueda responder a realiza-
ciones de eventos no consi-
derados.

Los entes de control de
cara a los imprevistos en
dos recientes megaproyec-
tos en Colombia, Reficar e
Hidroituango se ha concen-
tradoen labilisqueday casti-
godel culpable, sin conside-
rar la complejidad de los
mismos. Ignoran la necesi-
dad de lograr el mejor resul-
tado posible de un proyecto
una vez se han materializa-

dolasincertidumbres, suge-
rida por Hirschman. Asi,
contrariando las mejores
practicas econdmicas, la Fis-
calia levant6 cargos contra
algunes miembros de la jun-
ta de Reficar por supuesta-
mente ocultar informacién
que hubiera llevado a sus-
pender el proyecto cuando
este ya se encontraba muy
adelante en su ejecucion.

En el caso de Hidroituan-
go, el celo en la biisqueda
de culpables puede poner
en peligro el trabajo que dili-
gentemente ejecutan EPM y
sus contratistas para repa-
rar el proyecto y ponerlo en
marcha evitando el peligro
mayor para las comunida-
des aguas abajo que implica-
ria su suspension. En am-
bos casos los costos perti-
nentes para tomar la deci-
sion de continuar son los
que se incurririan a futuro y
no los costos hundidos, y
que la suspension del pro-
yecto nosolamente implica-
ria la pérdida de los benefi-
cios iguales o mayores a los
anticipados, sino los costos
de su desmantelamiento
con los consiguientes ries-
gos adicionales.

De aqui que los entes de
control no se deberian cen-
trar (inicamente en las posi-
bles raices dolosas de lama-
terializacion de imprevis-
tos sino también conside-
rar las circunstancias de
complejidad de los proyec-
tos y la diligencia e idonei-
dad de las medidas que se
toman para minimizar los
impactos adversos. Contar
con la mejor asesoria técni-
ca y financiera les permiti-
ria evitar errores garrafales
que causen dafo irrepara-
ble como el ya mencionado
levantamiento de cargos
por parte de la Fiscalia en
el caso Reficar.
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Los entes de
control deberian
considerar las
circunstancias
de complejidad
de los proyectos
y la diligencia

e idoneidad

de las medidas
que se toman
para minimizar
los impactos
adversos”.



