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RESUMEN EJECUTIVO

El Comité Técnico 1.3 de la AIPRC se dio a la tarea de encontrar buenas practicas para
las Administraciones de Carreteras (RA, Road Administrations) partiendo del hecho de
gue su eficacia depende parcialmente del gobierno de la organizacion y de la estructura
del medio ambiente en el que operan. Ademas, identific6 politicas, practicas y
recomendaciones para eliminar la corrupcion, mejorando la gestion de los recursos
humanos y el uso de los indicadores de eficacia.

El tema del fomento de la integridad en las RA no se habia tratado con anterioridad en los
programas de la AIPRC. Sin embargo, el Comité considera que es un asunto
extremadamente importante, aunque delicado.

Si la integridad no se asegura, la eficacia de las RA siempre estara en peligro. EI Comité
concluye que es necesario que las estrategias basicas para combatir la corrupcion se
ejecuten utilizando un “planteamiento integral”.

Después de llevar a cabo el andlisis pertinente, el Comité encontr6 que es impractico
especificar una buena practica para una determinada RA basandose exclusivamente en el
sistema de carreteras (la fase de madurez de su red de carreteras). Se propone que la
arquitectura de gobierno debe sefialar los productos y servicios requeridos de la RA. El
Comité concluyé que dicha arquitectura, compuesta por elementos tales como funciones y
responsabilidades, uso de indicadores de eficacia, asi como rendicion de cuentas e
informacion, debe concordar con los tipos de actividades que desempefia la RA. Esto
implica que las actividades en los ambitos de, por ejemplo, desarrollo de politicas de
carreteras y construccion y operacion de carreteras tal vez requieran diferentes opciones
de gobierno. También dependen de otros factores como son la magnitud de las
concesiones y subcontrataciones (outsourcing), la madurez de la red de infraestructura, la
forma en la que se financian las actividades y la importancia que tiene el usuario en las
diferentes areas y fases de la gestion de infraestructura de las carreteras.

El camino que aun tienen que recorrer las RA en lo que respecta a los recursos humanos
es todo un desafio e incluye, por ejemplo, abordar el problema de una fuerza de trabajo
afieja y desequilibrada. EI Comité ha encontrado un nimero de areas que necesitan
tratarse, al igual que ideas de como hacerlo. Estas incluyen: alternativas para interesar a
los jovenes y estrategias para el reclutamiento y retencion de personal, asi como para
optimizar su productividad. En la mayoria de los casos, las ideas identificadas ya se estan
utilizando de manera satisfactoria en las RA en todo el mundo.

En el area de gestion de la eficacia, el Comité identific6 un complejo marco para utilizar
adecuadamente los indicadores de eficacia para distintos propésitos, los cuales incluyen:
una estratégica toma de decisiones y la medicion de la eficacia, al igual que la gestion, a
diferentes niveles, entre el establecimiento de politicas y su aplicacion real. A fin de
reducir dicha complejidad, se describieron algunas buenas practicas para la gestion de la
eficacia y se trazé un arbol de decision que permita a las RA llegar a los indicadores de
eficacia correctos. Utilizando el marco disefiado por el Comité, dichos indicadores se
seleccionan de una base de datos de indicadores de eficacia que usan los miembros de la
AIPCR.



En base a este informe, el Comité ha redactado las siguientes conclusiones:

La integridad constituye la base del buen gobierno en todas las economias

El gobierno de una Administracion de Carreteras debe disefiarse especificamente a
la medida de las responsabilidades asignadas y las circunstancias

Una mayor influencia del cliente o usuario es un insumo importante para la gestién
eficiente

Las Administraciones de carreteras deben centrarse en los enlaces de la cadena
de valores y la posicién que ocupan en ella

Una fuerza de trabajo afieja y desequilibrada es una amenaza importante para la
continuacion de las exitosas operaciones de las Administraciones de Carreteras
Tiene que buscarse un planteamiento innovador y coordinado para atraer la
atencion de los jovenes a fin de que se interesen por la ingenieria como profesion a
seguir, particularmente por el sector de las carreteras

Las estrategias eficaces para el reclutamiento y retencion de personal, asi como la
optimizaciéon de su productividad, representan la parte medular de la Gestion de los
Recursos Humanos, necesaria para que las operaciones de las Administraciones
de Carreteras continten siendo exitosas

Los supervisores, clientes, socios, contratistas y las Administraciones de
Carreteras deben tener un claro conocimiento de la forma en que se usaran ciertos
conjuntos de indicadores de eficacia

La definicion y uso de los indicadores de eficacia deben concordar con los distintos
propdsitos para los que han de servir

La eficiencia debe ser un factor indispensable en la utilizacién de indicadores de
eficacia
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1. INTRODUCCION

1.1. Preambulo

La Asociacion Mundial de Carreteras (AIPRC) ha establecido el Comité Técnico TC1.3,
Eficacia de las Administraciones de Carreteras, para llevar a cabo distintas actividades de
conformidad con el Plan Estratégico de la AIPRC, 2003-2007.

El TC1.3 tiene como objetivo recomendar y presentar buenas practicas con la finalidad de
mejorar la eficacia de las Administraciones de Carreteras (RA) en lo que respecta al
suministro, operacién y gestion de la infraestructura de las carreteras y su uso.

Los Términos de Referencia del Comité son el identificar y divulgar informacion
relacionada con los siguientes topicos:

e Gobierno y estructura de las Administraciones de Carreteras
o0 Recomendaciones acordes a los diferentes niveles de desarrollo de los sistemas
de carreteras
0 Mejores préacticas para cubrir la diversidad de necesidades de los usuarios de
carreteras y grupos de interés (stakeholders)
0 Mejores préacticas para eliminar la corrupcion
e Desarrollo de las habilidades de los Recursos Humanos
o0 Recomendaciones acerca de la necesidad de contar con las competencias
indispensables para hacer frente a futuros desafios
o0 Recomendaciones y mejores practicas referentes a nuevas ideas e innovaciones
en el campo de la educacién y capacitacion
e Aplicaciones de los indicadores de eficacia en el sistema de carreteras
0 Mejores practicas para elevar la transparencia y eficiencia de la administracion
mediante la aplicacion de indicadores de eficacia
o Categorizacion de los indicadores de eficacia tal y como se usan en realidad
0 Mejores précticas para la evaluacion de politicas y la aplicacion de los resultados
para su integracién en nuevos proyectos

El trabajo del Comité se dividio en tres grupos, los cuales se encargaron de desarrollar los
tres puntos principales arriba mencionados. Todos los grupos de trabajo usan el mismo
marco general del Comité como base. En el siguiente parrafo se describe dicho marco. En
las Secciones 2, 3 y 4 se mostraran los resultados preliminares de cada uno de los
puntos. Los detalles de los términos de referencia del Comité se presentaran en cada
seccion.

1.2. Introduccioén al informe

Se solicitd al Comité Técnico 1.3 que buscara buenas practicas para las Administraciones
de Carreteras (RA) tomando en consideracion que su eficacia depende parcialmente del
gobierno de la organizacién y de la estructura del medio ambiente en el que operan.
Asimismo, se estudiaria el impacto de las gestiones de los recursos humanos y de la
eficacia. EI Comité encontrd que es impractico analizar las buenas précticas para una RA
basandose exclusivamente en la fase de madurez de su red de carreteras. Si bien dicha
madurez puede ser util como indicador general de la funcion de una RA, se postula que la
arquitectura de gobierno debe representar los productos y servicios requeridos. Aunado a
lo anterior, identific6 que las RA pueden tener distintos conjuntos de responsabilidades,
misiones y actividades.



El Comité concluyé que la arquitectura de gobierno, compuesta por elementos tales como
funciones y responsabilidades, uso de indicadores de eficacia, rendicion de cuentas e
informacién, asi como la calidad de interaccion con los grupos de interés®, debe estar en
concordancia basicamente con :

e los tipos de actividades que desempefia la RA,

e el fin para el que deben usarse los instrumentos de gobierno?, y

e las prioridades de sus grupos de interés.

En este informe se presentan los hallazgos del Comité con respecto a las buenas
practicas para el gobierno y estructura organizativos de las administraciones de carreteras
con diferentes agendas de trabajo y en distintos medios. Se pone gran atencién en la
descripcion de casos con soluciones interesantes de algunos miembros de la AIPRC.

A fin de cubrir el tema de la eficacia de las administraciones de carreteras en los términos
de referencia, el Comité utilizd un esquema establecido mediante el cual traduce el
contexto en el que opera una RA a una arquitectura de gobierno. Dicho esquema
distingue cinco elementos dentro de la arquitectura de gobierno: organizacién y procesos,
gestion de la eficacia, recursos humanos, integridad institucional, asi como la calidad de
interaccién con sus grupos de interés. EI Comité decidié producir buenas practicas en
cada uno de estos aspectos de gobierno.

Explicacion del Planteamiento

El planteamiento de gobierno se deriva de una estructura mas incluyente, la cual se
describe en la Figura 1. Se conoce como el marco general del Comité Técnico 1.3 y se
centra en traducir el medio ambiente en una entrega de valor publico mediante una
estructura estratégica y organizativa.

1. Contexto <

@

2. Estrategia

@

3. Arquitectura

@

4. Incentivos y Acciones

Valor

Figura 1 — Marco General del Comité Técnico 1.3

! La seleccion de los aspectos de gobierno se han derivado de varias fuentes con un planteamiento

estratégico o instrumental (IFAC, 2000) y uno de deliberacion (Goldsmith et al, 2004)
2 Hofstede (1981) y Merchant (2003)



A fin de crear valor para sus grupos de interés, una administracion de carreteras debe
traducir su medio ambiente o contexto en una estrategia, la cual debe establecer
claramente los objetivos de eficacia de la RA, dado el uso de conocimientos y de sus
activos estratégicos. Las administraciones de carreteras no solo requieren desarrollar una
estrategia, sino también deben definir los diversos aspectos de gobierno de la
organizacion que son indispensables para ponerla en practica, en otras palabras, la
llamada arquitectura. De este modo, se puede estimular a la gente, mediante incentivos,
para que ejecute las acciones correctas a fin de hacer entrega del antes citado valor
publico. La arquitectura incluye los siguientes elementos seleccionados por el Comité:
e Estructura y Procesos Organizativos, por ejemplo:

o0 Funciones y responsabilidades

0 Separacion de la propiedad de la RA y autoridad de la RA

o Participacién del sector privado

o0 La funcién del Consejo de Carreteras
e Calidad de deliberacion con los grupos de interés, especialmente con los usuarios
¢ Integridad institucional, por ejemplo:

0 Medidas institucionales, preventivas y de control

o Toma de conciencia, participacion e identificacion de la corrupcion
e Gestion de recursos humanos, por ejemplo:

0 Niveles de competencia

o Evaluacion interna y externa de los niveles de competencia

o0 Niveles de capacitacion y educacion
¢ Medicion de la eficacia, por ejemplo:

0 Medicion de la eficacia interna y externa

o0 Naturaleza y fase de desarrollo en la que se usan los indicadores de eficacia

En los andlisis del Comité, existen dos niveles inseparables e interdependientes: la
arquitectura de gobierno vista desde la perspectiva de la autoridad central y la
arquitectura de gobierno indispensable para la eficacia y eficiencia interna de las RA. Por
ejemplo, el mandato de la RA es una decision de arquitectura de la autoridad central. La
magnitud de concesiones a entidades privadas por parte de la RA puede ser una decision
de arquitectura de la RA, de la autoridad central, o una decision conjunta. Ambos niveles
de arquitectura, tanto el la autoridad central como el de la RA, se abordan en las buenas
practicas contenidas en este informe y en el referente a la aplicacion de los indicadores de
eficacia. Cabe sefialar que tales indicadores también se utilizan para efectuar el
seguimiento del contexto y ayudar a evaluar el establecimiento de politicas, asi como la
estrategia de las RA. En el informe sobre los indicadores de eficacia esto esta
debidamente reconocido y forma parte del alcance de la categorizacion de dichos
indicadores.

1.3. Recopilacion de datos por parte del Comité

Se cred un cuestionario sobre gobierno basado en el marco general del TC 1.3 a fin de
generar los insumos para las reuniones de expertos con respecto a lo que las RA hacen
actualmente en relacion a los diferentes aspectos de gobierno. El principal objetivo del
cuestionario era el de reunir informacion acerca de los temas mas relevantes descritos en
los términos de referencia, a saber: gobierno y estructura de las RA, desarrollo de las
capacidades de los recursos humanos y la aplicacién de los indicadores de eficacia del
sistema de las carreteras. Se asumio que los métodos que actualmente utilizan las RA
han sido probados en la practica y, por lo tanto, pueden contribuir a la formulacion de
buenas practicas.



Dado el namero de variables identificadas en los términos de referencia y el nimero de
RA que participarian, se pudo prever con claridad que el cuestionario por si solo no
produciria todas las buenas practicas.

Sin embargo, los debates de los expertos referentes a los datos recopilados para emitir
conclusiones, deducciones y recomendaciones tocantes a las buenas practicas de
gobierno, enriguecidas con los resultados del cuestionario, conformaran el fundamento de
los Informes Técnicos.

2. BUEN GOBIERNO

En esta seccion se abordan las Estrategias y Resultados de los Términos de Referencia
detallados en el Cuadro 1 que aparece abajo. Ademas, se presentan las buenas practicas
identificadas y los resultados del cuestionario.

Cuadrol — Términos de Referencia Relevantes para el Gobierno y Estructura de las
Administraciones de Carreteras

Aspecto 1.3.1

Gobierno y Estructura de las Administraciones de Carreteras

ESTRATEGIAS RESULTADOS
Analizar la evolucion de las formas de Recomendaciones sobre los distintos desarrollos
organizacion de las administraciones de de los sistemas de carreteras

carreteras y de sus recursos

Identificar, para los diferentes niveles y entidades [Mejores practicas que permitan cubrir las
de las administraciones de carreteras, las diversas necesidades de los usuarios de
mejores practicas que permitan cubrir las carreteras y grupos de interés

diversas necesidades de los usuarios y grupos de
interés de conformidad con el nivel de desarrollo
socio-econémico del pais en cuestion

Investigar las politicas para eliminar la corrupcion Recomendaciones

2.1. Fomento de la integridad en las Administraciones de Carreteras

El tema del fomento de la integridad no se habia tratado anteriormente en los programas
de la AIPRC. Sin embargo, el Comité considera que es un asunto extremadamente
importante, aunque delicado.

Si la integridad no se asegura, la eficacia de las RA siempre estara en peligro. Ademas,
dados los elevados montos involucrados y la vasta historia de colusion en la integridad del
Sector de Carreteras a nivel mundial, los riesgos que se corren con respecto a la
integridad son muy altos. La regla aqui es: cuanto mas grandes son las sumas de dinero
involucradas, tanto mayor el potencial de corrupcion. Por lo tanto, la toma de conciencia
del aspecto de integridad y las medidas para salvaguardarla siempre deben contemplarse
como un elemento fundamental de la arquitectura de gobierno de las RA.
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El Comité concluye que es necesario que las estrategias basicas para combatir la
corrupcion se ejecuten utilizando un “planteamiento integral”. La estrategia debe basarse
en evidencias y ser transparente, no partidaria, incluyente, amplia y con impacto. Alun
mas, soOlo podra tener éxito si se siguen ciertos principios, normas y practicas, entre los
gue se encuentran la eleccién de legislatura y elecciones libres y justas, servicio publico
organizado para atender al publico y un medio independiente y libre. Al poner en practica
medidas de anticorrupcién, se debe tener conciencia de que el combate a la corrupcion, el
fomento de la integridad y el infundir credibilidad requiere tiempo, determinacion y
persistencia.

2.2. Organizacion y Estructura disefiadas a la medida de las diferentes actividades

En lo tocante al gobierno y estructura organizativa, la literatura existente y las
experiencias de los miembros del Comité sefialan que la eficacia de las RA depende de la
integridad de las organizaciones que participan en la infraestructura de las carreteras y la
concordancia entre su arquitectura de gobierno y el medio en el que operan. El principal
hallazgo del Comité es que para fortalecer la eficacia de las RA, el gobierno y la
estructura organizativa, asi como el uso de indicadores de eficacia, deben estar
disefiados a la medida de las principales actividades dentro del area de responsabilidad
de las RA.

La RA realiza actividades familiares como el desarrollo de politicas para la red de
carreteras, planificacion y desarrollo de alto nivel, construcciébn y reconstruccion,
mantenimiento de carreteras, operaciones, registro y acreditacion y, algunas veces,
actividades relacionadas tales como seguimientos y ejecucion de normas y regulaciones.

El Comité dividi6 este grupo en tres categorias principales de actividades que las
administraciones de carreteras ejecutan tipicamente y que requieren diferentes
arquitecturas de gobierno:

e planificacion estratégica y disefio de politicas;

e inversion de capital, es decir, la (re)construccién y modernizacion de las carreteras; y

e prestacion de servicios, principalmente mantenimiento y operaciones.

El area de responsabilidad de una RA puede incluir cualquier mezcla de estas tres
actividades, combinadas con algo de concesiones y subcontratacion.

La planificacion estratégica y el disefio de politicas es una actividad de oficina. La
naturaleza de la inversion de capital corresponde a proyectos, la naturaleza de la
prestacion de servicios es la de proporcionar de manera continua los servicios requeridos.
El Comité opina que para el buen desempefio de una RA en estos tres distintos tipos de
actividades, se necesitan distintas arquitecturas de gobierno con diferentes disefios de
organizacion y estructura, por lo que ha definido buenas practicas de gobierno para cada
uno de estos aspectos. Por ejemplo, una buena practica relacionada con la planeacion
estratégica y politica es la de garantizar una buena influencia del grupo de interés
mediante deliberaciones en la fase de planificacion. Otro ejemplo es el de la construccién
de carreteras, que requiere una organizacion de proyecto que informe frecuentemente a la
parte principal. En términos mas generales, las inversiones de capital deben emplear un
planteamiento de ciclo de vida durante todas las fases de los proyectos.
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La prestacion de servicios requiere convenios de tarifas de servicios estables, poniendo
gran atenciéon en las necesidades reales de los usuarios. EI mantenimiento requiere un
convenio de nivel de servicio con un planteamiento para que la autoridad correspondiente
pueda efectuar el seguimiento pertinente, distinto al de un proyecto de construccion
ambicioso, en donde las operaciones normalmente requieren informacién sobre el
desempeiio de las RA y los efectos reales alcanzados.

Cabe destacar que las tres categorias de actividades y organizaciones pueden estar
presentes dentro de una sola RA y que, para el 6ptimo desempefio, pueden o deben
coexistir diversos tipos de arquitectura de gobierno. Asimismo, es posible que la RA sélo
se centre en una de las tres clases de productos y servicios. Entonces, cada tipo de
organizacion debe incorporar estructuras e instrumentos de gobierno diferentes,
dependiendo de las mezcla de sus actividades.

Consejos de Carreteras

Los Consejos de Carreteras, que actian como supervisores, por lo general son
designados por el Ministro para ejercer el gobierno en las dependencias. En ocasiones,
sirven para garantizar el gobierno en este campo o0 como un tipo de gobierno avanzado en
paises con una red madura. Los Consejos de Carreteras que actian como Organos
asesores permiten articular las demandas de los usuarios de carreteras y otros grupos de
interés con el uso e impacto de la infraestructura de las carreteras.

El Comité recomienda que se haga una clara distinciéon entre las funciones antes
mencionadas y que se definan detalladamente sus funciones y responsabilidades, asi
como las responsabilidades de la RA concerniente.

2.3. Influencia de los clientes o usuarios

La gran influencia de los clientes en las prioridades y estandares de la RA se esta
convirtiendo en un valor basico de gobierno en algunos paises con redes de carreteras
maduras.

Aplicacién
= = Retroalimentacion del
Didlogo y Cooperacién ~ \ Cliente
con los Clientes -
Cliente ¢
> %
Planificacion Estratégica
o | Evaluacion

T

Informacién sobre las
Necesidades del Cliente

Figura 2 — Los nuevos insumos aportados por los clientes se integran al ciclo de vida
tradicional de la gestion de las carreteras.
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Gestionar las RA tomando en consideracion las influencias de los clientes se describe
como una buena practica para las redes de carreteras maduras. Aqui, el gobierno y sus
administraciones deciden, en general y a nivel estratégico, en qué areas los clientes
involucrados, que a su vez determinan en qué nivel, tienen los mejores conocimientos
para su beneficio.

La influencia de los clientes en la administracion, y a nivel operativo y estratégico, ofrece a
ésta un conocimiento mas profundo de las necesidades y problemas, lo cual permite que
las autoridades utilicen de manera eficiente sus limitados recursos y creen una solucién
mas directa. Esto también brinda a los clientes perspectivas mas realistas de lo que
pueden esperar de las autoridades. A continuacion y a fin de mantener un alto nivel de
participacion de los clientes, las RA, a su vez, debe hacer un ejercicio de
retroalimentacion y manifestar como toman en consideracion los puntos de vista de los
usuarios en sus tomas de decisiones. El informe del Comité Técnico trata este punto mas
detalladamente.

2.4. Otros factores especiales que intervienen en la organizacion y estructura

El Comité identificé otros tres factores importantes que afectan la buena practica de la
organizacion y estructura de gobierno:

e Lafase de desarrollo de la red de carreteras

e La magnitud de las concesiones

¢ La financiacién externa

Dos son influenciados por el Ministerio central y/o la RA: la magnitud de las concesiones y
el tipo de financiacion externa.

Fase de desarrollo de la red de carreteras

El primer aspecto que puede observarse en lo que respecta al contexto en el que el
Ministerio central y las RA operan es la fase de desarrollo de la red de carreteras.
Nuevamente, para cada uno de estos factores se identificé el cédigo de lo que se debe y
lo que no se debe hacer en la organizacion y estructura de gobierno; las buenas practicas
se describiran en el Informe Técnico. EI Comité distinguio tres fases de desarrollo de la
red de carreteras: crecimiento, modernizacién y madurez®, las cuales se relacionan con el
medio social y tecnologico del pais.

Una red en la fase de crecimiento se encuentra en un medio socio-tecnoldgico pionero:
las carreteras estan en expansion, nuevos grupos de usuarios tienen acceso a la
infraestructura y la RA debe intervenir mediante la construccion de nuevas carreteras y
creando la organizacién para mantener y operar la nueva infraestructura. Los efectos de
estas actividades tendran grandes impactos econémicos para los usuarios y las regiones,
los cuales pueden adaptarse mediante transparencia, uso de Consejos de Carreteras que
representen a los grupos de interés y efectos econémicos como objetivos primordiales y
objetos de informacion.

3 Cox, 2001; de hecho, Cox también distinguié en su modelo una fase de Nacimiento, pero el Comité

no pudo determinar buenas practicas de dicha fase.
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En una situacion de modernizacion, la infraestructura basica con una cierta capacidad
estd presente y el gobierno invierte masivamente para mejorar la red. Esto requiere
pensar en proyectos con una infraestructura de gobierno adecuada, incluyendo la
interferencia limitada del gobierno en las obras en construccion.

En una situacién de madurez, la infraestructura tal y como esta es suficiente, y la atencion
se centra en actividades recurrentes como el mantenimiento y operacion. Un ejemplo del
efecto de la fase de madurez de una red es que la subcontratacion a entidades privadas y
el permitir la influencia de los usuarios es mas conveniente que en otras fases de
desarrollo, debido a que existe una situacion estable. EI Comité reconocié que inclusive
en una fase de madurez, la red sigue necesitando mejoras para poder atender las
demandas de los nuevos usuarios. Estas mejoras, al igual que los sistemas de transporte
inteligentes y pago de cuotas, requieren un gobierno basado en proyectos y pueden
considerarse como inversiones de capital.

Magnitud de las concesiones y subcontratacién (outsourcing)

La magnitud de la participacion del sector privado influye en la organizacion y estructura
de gobierno, principalmente a nivel de la autoridad central, pero también de la RA. Por
ejemplo, cuando la gestiobn o mantenimiento de las carreteras se subcontrata al sector
privado por un determinado periodo, se debe ser cuidadoso y tomar las providencias
necesarias a fin de contemplar los cambios de objetivos y desempeiio esperado en caso
de que haya modificaciones en la politica publica en las necesidades de los usuarios. Sin
embargo, cuando dichos servicios son proporcionados por la RA o concesionados por un
afo, no es necesario poner especial atencioén en los aspectos de flexibilidad.

Financiacion Externa

El tipo de financiacion externa -por ejemplo la del presupuesto anual del Estado o de
organizaciones de financiacion externa- es parte de la arquitectura vista desde el
Ministerio Central y la RA. Todas las caracteristicas de dicho gobierno, como son los
grados de libertad para hacer desembolsos y actuar en consecuencia a los cambios en
los requerimientos de los usuarios de las carreteras, la flexibilidad de tiempos y monto de
los fondos disponibles, periodo de financiacion establecido y aspectos basicos de los
requerimientos de informacion, dependen del tipo de financiacién de las actividades de la
RA. En consecuencia, la decisién de financiacion es una co-determinante importante del
potencial que tiene la arquitectura de gobierno para producir efectos positivos y negativos
en la eficacia.

3. RECURSOS HUMANOS

Esta seccion trata las Estrategias y Resultados de los Términos de Referencia que se
detallan en el Cuadro 2 que se presenta a continuacién. Ademas, las buenas practicas
identificadas por el Comité, en la mayoria de los casos, ya se usan de manera
satisfactoria en las RA en todo el mundo.
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Cuadro 2 — Términos de Referencia Relevantes para los Recursos Humanos
Aspecto 1.3.2
Desarrollo de las Capacidades de los Recursos Humanos
ESTRATEGIAS RESULTADOS

Investigar cuéles son las competencias Recomendaciones
necesarias para enfrentar los desafios futuros,
identificar lo que se debe cambiar y/o incluir en
el curriculo académico
Identificar nuevas ideas, métodos innovadores |Mejores Précticas
en el campo de educacion y capacitacion en las
carreteras y en el transporte por carretera (en los
diferentes contextos de los paises desarrollados
y en desarrollo)

Los Términos de Referencia ponen particular énfasis en las competencias y como tratar
los requerimientos de educacion y capacitacion. Existen muchas formas en las que las RA
pueden obtener las competencias necesarias para trabajar de manera satisfactoria. Sin
embargo, cualquiera que sea el planteamiento que se elija, la meta primordial debe ser
contar con la gente “Correcta” (e cuanto a numero, habilidades, actitudes y valores) en el
momento y lugar “Correctos”, ya sea interna o externamente.

3.1. Competencias

Las RA deciden qué planteamiento utilizardn para contar con las competencias que
requieren y lo que es “Correcto” para ellas. No obstante, dicha decision debe basarse en
lo que estan tratando de alcanzar estratégicamente a largo plazo y la disponibilidad de las
competencias necesarias en la actualidad y a futuro. Para identificar dichas competencias,
es necesario que las RA tomen en consideracion un namero de aspectos, los cuales
incluyen, por ejemplo, los identificados en las secciones 2.3 y 2.4 anteriores:

influencia del cliente o usuario

la fase de desarrollo de la red de carreteras

la magnitud de las concesiones o subcontratacion
financiacion externa

Cada aspecto debe tratarse de manera individual.

Influencia del cliente o usuario

Las RA deben mantener un compromiso efectivo con los clientes y usuarios. Cada dia
se esta tornando mas esencial para las RA prestar servicios de buena calidad al publico.
En consecuencia, competencias tales como comunicacién, comercializacion, consultoria,
al igual que habilidades para interactuar y relacionarse con los clientes y usuarios, estan
cobrando importancia.

En una RA con un nivel razonable de subcontratacion, el principal/primer contacto de ésta
con el cliente puede ser a través de sus proveedores. En si, existe el mismo interés en la
prestacion del servicio que en la forma en la que el cliente lo percibe. Por lo tanto, los
proveedores deben tener los mismos valores que la RA en lo que respecta a eficiencia de
prestacion de servicio cuando éste se subcontrata. En relacion a esto, también es
indispensable que los empleados posean las competencias necesarias para establecer y
mantener buenas relaciones con los proveedores, de manera que se inculquen los valores
de la RA en toda su cadena de proveeduria. (Cadena de valores).
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Clientes/
Sociedad

Organizacion

Figura 3— La funcion e influencia que tiene la Administracion de Carreteras en
su medio ambiente (proveedores y clientes) y viceversa

La fase de desarrollo o madurez de una red de carreteras

Tipicamente, en una RA con una red de carreteras inmadura, las competencias estaran
mas orientadas a la planificaciéon e ingenieria; en tanto que en una madura, tal vez se
haga mas hincapié en la Gestion del Trafico, Comunicaciones y Gestion del Medio
Ambiente, etcétera.

La magnitud de las concesiones o subcontratacion

Es caracteristico que en una RA que trabaja con “sus propias fuerzas” estén presentes
todas las competencias tradicionales, con mayor énfasis en las relacionadas con la
Gestion y Recursos Humanos, en virtud de que se cuenta con un mayor numero de
personal. En tanto que en una RA subcontratada, tal vez se haga mas hincapié en las
competencias referentes a la especificacion de los insumos/ resultados, concesiones,
gestion del contrato y legales. Se mantiene un continuo debate en relacion a las
competencias, habilidades y magnitud y nivel que se necesitan mantener dentro de la
organizacion a fin de actuar como un cliente profesional.

Financiacion externa
En virtud de que un gran porcentaje de la financiacion que recibe la RA proviene de
asignaciones no gubernamentales, por ejemplo, financiacion asignada mediante un fondo
hipotecado y/o financiacién privada/de crédito, es probable que haya una mayor demanda
de competencias relativas a finanzas, contabilidad, relaciones publicas, legales, fiscales y
de gestién de crédito.

Como ya se mencion6 con anterioridad, existen otras caracteristicas que también podrian
tomarse en consideracion, las cuales estan incluidas en la filosofia que apoya el marco
del Comité y los modelos anteriores de la AIPRC*. Ademaés, en virtud de que una RA
recorre los continuos incluidos en los cuatro aspectos y modelos antes mencionados, es
probable que haya incrementos significativos en la demanda de capacidades, habilidades
y competencias para apoyar los Sistemas de Informacion.

4 PIARC C15, Cox y Talvitie
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Las encuestas realizadas por el Comité han identificado que las RA actualmente
enfrentan una escasez de habilidades y aptitudes en diversas competencias. Aunque
resulta particularmente notable la escasez de las imprescindibles competencias en
ingenieria técnica/de construccidon de puentes/carreteras.

El Comité ha identificado que la mayoria de las RA estan viviendo una situacion cada vez
méas compleja en lo que respecta a Recursos Humanos. El abordar la falta de
competencias no s6lo es una cuestion de reclutamiento. Ademas de los problemas de
escasez antes mencionados, el Comité también observl que se avecina un desequilibrio
en la fuerza de trabajo debido a:

e Un fuerza de trabajo afieja;

Inadecuado numero de graduados de las universidades;

Bajos niveles de inscripcion en cursos universitarios;

Mayor competencia con otros profesionales por contratar jovenes brillantes; y

Una percepcion negativa de la profesion de Ingenieria y las RA.

Si los puntos antes sefialados no fueran suficientes, el Comité ademas encontré una falta

de flexibilidad dentro de las normas que rigen a muchas Administraciones de Carreteras,

las cuales incluyen:

e Cada vez mas, se exige a las RA gue reduzcan el nimero de su personal, y

e Imposibilidad de competir con las remuneraciones que ofrece el sector privado, tanto
en sueldo como en prestaciones.

Para abordar esta problematica, el Comité ha asumido y, posteriormente, confirmado que

estos aspectos son reales, ademas de identificar, mediante cuestionarios, las diferentes

técnicas y planteamientos adoptados por los Organismos de Carreteras. Dos de esos

planteamientos incluyen:

e promover la profesion entre los jovenes utilizando diversos medios, y

e apoyar y colaborar con las universidades y otras instituciones de ensefianza a fin de
garantizar una adecuada contratacion en el futuro y -curriculos relevantes y
actualizados.

Estos planteamientos se informardn mas detalladamente en el Informe Técnico del
Comité.

3.2. Personal nuevo y existente

El Comité también ha confirmado la importancia de:

¢ el reclutamiento efectivo,

¢ laretencion del personal existente, y
la optimizacion de la productividad real del personal existente en una RA que cuente con
las habilidades para cumplir con sus responsabilidades de manera efectiva.

Reclutamiento

Las RA se estan viendo forzadas a reclutar personal en un mercado sumamente
competitivo. En consecuencia, deben ser cada dia mas innovadoras en la promocién de
sus organizaciones para lograr reclutamientos potenciales. Deben identificar los puntos
gue tienen a favor con respecto a sus competidores. Las encuestas y seminarios llevados
a cabo por el Comité identificaron muchas ideas, incluyendo, por ejemplo, mejores
condiciones laborales, dias feriados y la oportunidad de disefiar la forma en la que sus
distintos paises se desarrollan.
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Retencion

La retencion del personal existente es, de muchas maneras, ain mas importante que el
reclutamiento. El fundamento de esta aseveracion es que el personal existente ya esta
familiarizado con las politicas, valores y procedimientos de la organizacion, tienen
experiencia en el trabajo que se realiza en la misma, han sido los depositarios de
importantes inversiones en capacitacion, etcétera. En otras palabras, son empleados
totalmente productivos. Los empleados nuevos, si bien pueden ser reclutados para atraer
nuevas habilidades y/o aptitudes, por lo general requieren muchos meses para ser
completamente competitivos. Y, por encima de todos estos razonamientos, dependiendo
de los métodos de reclutamiento aplicados, se encuentra el tiempo real y costo del
reclutamiento.

De nuevo, el Comité encontr6 muchas ideas para apoyar esta area, incluyendo, por
ejemplo, el pago de primas por retener a los empleados de mas de 60 afios de edad,
identificacibn de y medidas oportunas para abordar problemas y otros asuntos
relacionados con el personal, asi como mantener buenas relaciones laborales con los
sindicatos.

Optimizar la productividad del personal existente
No solo es suficiente contar con el nimero correcto de empleados dentro de una RA, sino
que deben ser capacitados, motivados apropiadamente y dirigidos de manera efectiva.

El aspecto mas importante es el liderazgo efectivo, aunado a la necesidad de una clara
identificacion, promocion y comprension de la direccion estratégica de la RA. Esto aplica
no solo a la alta direccién, sino también a todos los empleados internos de la RA. Su
omisiébn pone en riesgo los esfuerzos realizados. El establecimiento de objetivos
relevantes, apoyados por sistemas de gestion de resultados vinculados a gratificaciones
por desempefio, es un medio para optimizar la productividad del personal. Y aun hay mas.
Sin embargo, inclusive dentro del rubro de gratificaciones, existe una amplia gama de
opciones, las cuales puede ir desde:

e el reconocimiento por parte de la maxima autoridad de la RA (publico o privado), hasta
e oportunidades adicionales de ascenso y capacitacion, hasta

e la oportunidad de desempefar trabajos mas interesantes, variados y complejos, hasta

e algo de naturaleza mas monetaria.

Todos los aspectos estan relacionados con la importancia de infundir la cultura y los
valores de la organizacién a fin de apoyar la toma de decisiones de alta calidad, la
practica justa y el logro de los resultados que la organizacion espera.

La importancia de alcanzar los resultados antes sefalados reside en la creacion y
mantenimiento de un alto nivel de compromiso, unidad y disponibilidad para trabajar en
equipo por parte de los empleados en toda la organizacion y mediante el uso de procesos
de gestién y recursos humanos.

Las ideas identificadas por el Comité se presentaran con mayor detalle en el Informe
Técnico.
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4. INDICADORES DE EFICACIA

Esta parte del informe describe la forma en la que el Comité ha abordado los términos de
referencia que le fueron proporcionados. En el Cuadro 3 se presentan los términos de
referencia de los indicadores de eficacia.

Cuadro 3 — Términos de Referencia Relevantes para la Aplicacion de los Indicadores de
Eficacia
Aspecto 1.3.3
Aplicacion de los indicadores de eficacia del sistema de carreteras

ESTRATEGIAS RESULTADOS
Investigar los indicadores de eficacia que aplican|Mejores practicas para mejorar la transparencia
verdaderamente las administraciones de y eficiencia de la administracion mediante la
carreteras y cdmo se obtienen y se utilizan aplicacion de indicadores de eficacia

Investigar la evaluacién de politicas en base a  |[Mejores practicas para la evaluacion de politicas

los indicadores de eficacia y de conformidad con ly la aplicacion de los resultados a fin de

el nivel de desarrollo socio-econémico del pais |integrarlos en nuevos proyectos

en cuestion:

e COmo encajan los indicadores en las
necesidades diarias

e Medios para la gestion de datos

e evaluacion del nivel de logros

El Comité ha incluido un resultado adicional: la categorizacion de los indicadores de
eficacia que verdaderamente se usan en base a un esquema conceptual de buenas
practicas.

Se ha demostrado que es impractico especificar un conjunto de buenas practicas a partir
de los Indicadores de Eficacia para una RA basandose exclusivamente en la fase de
madurez de su red de carreteras, como se establece en los términos de referencia. Si
bien dicha madurez puede ser Gtil como indicador general de la funcién de una RA, se
postula que la arquitectura de gobierno debe representar los productos y servicios
requeridos. Tales productos y servicios pueden variar y no necesariamente ajustarse de
manera estricta a una fase de madurez especifica de la red de carreteras.

Cabe destacar que existe una gran cantidad de informacién que ya ha sido publicada con

respecto a diversos aspectos de la utilizacion de los Indicadores de Eficacia. Sugerimos a

los lectores que aprovechen este recurso usando las ligas que se presentan en la lista de

referencia del informe final.

Esta parte del informe esta compuesta por dos elementos principales:

1. Una guia préactica para seleccionar Indicadores de Eficacia reales mediante el uso de
un arbol de decision

2. Buenas précticas para la utilizacion de indicadores de eficacia y el &rbol de decision
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Los dos siguientes puntos (4.1 y 4.2) trataran sobre estos aspectos.

El Informe Técnico también identificara las brechas en conocimientos y practica, y
sugerira las futuras direcciones que la AIPRC puede elegir para buscar apoyar a los
paises en el desarrollo de su practica propia.

4.1. Seleccion de los indicadores de eficacia apropiados

En el transporte, al igual que en otros sectores del gobierno, la planificacién y gestiéon
basadas en la eficacia se estan convirtiendo en una practica estandar.

La guia proporcionara ayuda a las RA en la seleccion y desarrollo de los indicadores de
eficacia, tanto para la gestibn de resultados como para otros propositos, incluyendo
decisiones de presupuesto para inversiones de capital y mantener informados a los
usuarios de las carreteras sobre la eficacia de las politicas de carreteras. ElI Comité
concluyo que diferentes RA con distintas actividades y en circunstancias diversas usaran
diferentes tipos de indicadores de eficacia para llevar a cabo el seguimiento y gestion de
la infraestructura de las carreteras. Por lo tanto, las buenas practicas aplicables en cada
una de ellas son distintas.

En base a los datos del cuestionario, los proporcionados inicialmente por los miembros
del Comité y los ya existentes fuera del Comité, se presentara un arbol de decision que
debe llevar a los usuarios de los indicadores de eficacia a un conjunto de indicadores que
representen una buena practica internacional. El arbol de decision se basa en el marco
del Comité (ver Seccion 1) y en la buena practica identificada para el uso de distintos tipos
de indicadores de eficacia. Esto conduce a tipos especificos de indicadores que son Utiles
para un proposito en particular y una RA especifica, con ejemplos de indicadores reales
usados por RA similares.

Un conjunto de indicadores de eficacia creado con la asistencia del arbol de decision

estara relacionado con dos propdésitos basicos:

1. uso de indicadores de eficacia para informar las relaciones o tratos con organismos
externos referentes al proceso de planificacién y toma de decisiones, por ejemplo,
para informar al ministerio sobre los logros o resultados requeridos, o par decisiones
de presupuesto parlamentario, o para mantener comunicacion con los usuarios de las
carretas

2. uso de indicadores de eficacia para facilitar el seguimiento y gestion de resultados en
la aplicacién de las actividades de gestion de carreteras, tale como construccion,
reconstruccién, mantenimiento y operaciones relacionadas con la eficiencia interna

Relaciones con organismos externos y decisiones sobre inversiones de capital

Los indicadores de eficacia desempefian una funcién importante en la comunicacion entre
una administracién de carreteras y sus grupos de interés. Hacen el papel de evaluador en
el establecimiento de politicas, en la determinacién de los requerimientos de resultados de
una RA y en la informacion del resultado real y sus efectos en los objetivos politicos.
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Aun mas, al nivel maximo, los convenios de desempefio entre ministerios y
administraciones de carreteras cada dia se usan mas para definir expectativas de
inversiones. Los indicadores de eficacia y las metas politicas concomitantes también son
aplicados por organizaciones no gubernamentales internacionales, las cuales influencian
o financian diversas actividades del sector de la carretera. Entre estas se encuentran las
Naciones Unidas, el Banco Mundial, la Union Europea, asi como otras entidades de
financiacion regional.

Las Administraciones de carreteras que entregan servicios mediante concesiones deben
celebrar contratos de concesion que garanticen la responsabilidad de los resultados. Se
esperaria que los convenios de desempefio incluyeran indicadores de eficacia
cuantitativos.

Aplicacion

Con respecto a la aplicacion de las politicas seleccionadas, programas de inversion y
prestacion de servicios, los indicadores de eficacia pueden, y de hecho lo hacen,
desempefiar una funcién importante en la planificacién y control. Aqui, nuevamente es
relevante seleccionar los indicadores de eficacia correctos; y el seguir el marco del Comité
dependera en gran medida del contexto y la estrategia de la RA.

Las variables contextuales que el grupo de trabajo observé estan integradas en el arbol

de decision y en las buenas practicas. Dichas variables son:

e La estructura de gobierno y medio ambiente de las RA, asi como la centralizacion
estratégica y resultados deseados por parte de las RA y los grupos de interés;

e EIl tipo de productos y servicios de los que cada RA es responsable: planificacion
estratégica y disefio de politicas, prestacion de servicios y/o incentivos para
inversiones de capital;

e Fase de desarrollo de las redes de carreteras de los distintos paises: Crecimiento,
Modernizacién y Madurez;

e La forma real en que la Administracion de Carreteras entrega sus productos:
directamente o mediante concesién o subcontratacion.

Centralizacion de las RA

Uno de los factores que determinan el uso de indicadores de eficacia por parte de las RA
es su funcion. Existe una verdadera diferencia entre el hecho de que la RA simplemente
entregue los productos y servicios tal y como se los solicite un departamento de un
Ministerio, o que defina los productos y servicios que las instituciones privadas deben
entregar.

Productos y servicios

El desempefio y los tipos de actividades que la RA desempefia parecen ser factores
importantes que influencian el uso de las buenas practicas de los indicadores de eficacia.
Por esta razon, este informe técnico y el referente a organizacion y estructura pondran
énfasis en las buenas practicas correspondientes a los tres tipos de actividades que ya se
describieron en la Seccion 2, politica y planificacion, inversiones de capital (construccion)
y prestacion de servicios.

21



Fase de Desarrollo de las Carreteras

Trata sobre los distintos planteamientos para gestionar el uso efectivo de los indicadores
de eficacia, asi como sobre la identificacion de este mismo tipo de indicadores que se
aplican en las redes de carreteras en diferentes fases de desarrollo.

Concesion y subcontratacion

Cuando las actividades se efectuan bajo el régimen de subcontratacién o concesion, es
importante utilizar indicadores de eficacia para asegurarse de que se defina con precision
la propiedad del producto que se entregara, que su realizacion se pueda medir vy,
finalmente, que la compensacion por los resultados contratados que no sean entregados
forme parte del contrato.

4.2, Uso de indicadores de eficacia

El arbol de decision y esta guia seran de utilidad para seleccionar los indicadores de
eficacia. Sin embargo, antes y después de utilizar el arbol de decision, el Comité identifico
algunas buenas practicas relevantes para aplicar dichos indicadores en si, los cuales se
describen en la segunda parte de esta seccion.

Buenas practicas antes de utilizar el arbol de decision

Antes de utilizar el arbol de decision, la RA o sus grupos de interés deben tener una idea
clara del propésito para el que se usaran los indicadores de eficacia. El Comité encontro
varias buenas practicas en esta area y un cierto tipo de Esquema Conceptual de
Indicadores de Eficacia, el cual se ajusta al marco del Comité. Incluye, por ejemplo, la
buena practica de aplicar indicadores de eficacia en los planes de infraestructura de la red
de carreteras y en los planes estratégicos de la RA.

El marco identifica los factores que determinan las buenas practicas en el uso de
indicadores de eficacia, por ejemplo, para la gestién de resultados. El control de todos los
factores que influencian los resultados requeridos por un ministerio, por ejemplo,
determinara si una RA debe centrarse en los indicadores de eficacia de salida o en los de
resultados. Es decir, si la RA tiene control completo sobre todos los factores que pueden
implicar un resultado requerido en particular, entonces, una buena préactica de la
administracion es tratar de identificar indicadores de resultados; si no tiene dicho control,
debe limitar el alcance de la medicidén a indicadores de salida. En la practica, este puede
no ser siempre el caso. Asimismo, la RA siempre debe verificar que se seleccionen
indicadores de eficacia controlables referentes a compromisos concertados.

Ademas, los indicadores de eficacia deben ser sisteméaticos, es decir, una serie de datos
consistente que describa los resultados, las salidas o la calidad de servicio resultantes de
las actividades de transporte. Los resultados y el andlisis del indicador se informan a los
grupos de interés y a los administradores de manera regular en intervalos apropiados,
guienes pueden usarlos estrictamente para fines de seguimiento o para gestionar las
metas establecidas en los planes de operacién o estratégicos. Pueden utilizarse como
datos primarios, como medio para definir convenios y como portadores de los sistemas de
incentivos por desempeiio. El Comité recomienda ser preciso y coincidir en el uso de cada
conjunto de indicadores a fin de garantizar su adecuada y efectiva utilizacién sin que
existan malos entendidos entre las partes involucradas, fuera y dentro de la RA.
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Las buenas practicas estaran representadas por el uso de indicadores de eficacia entre
los paises miembros y su funcion, al igual que por algunas buenas practicas generales
relacionadas con la forma en la que se deben emplear dichos indicadores.

Algunas sugerencias para un mayor desarrollo son el uso de sistemas de gestion, es
decir, aplicacion mas amplia de las herramientas fisicas de planificacion (datos fisicos),
complementados con sistemas de aplicacion de presupuesto (informacion financiera); o
sistemas de gestion de informacion para determinar prioridades y llevar a cabo el
seguimiento del desempefio, comunmente recomendados por las instituciones de
financiacion o donadores, como el Banco Mundial; y, definir convenios de financiacion de
infraestructura adecuados como un prerrequisito para establecer una planificacion sélida
de la gestion de las carreteras.

Entonces, la seccion de indicadores de eficacia del informe ayuda, en primer lugar, a
discernir la complejidad de la gestion de una RA y la utilidad potencial de los indicadores
de eficacia en ese contexto. En segundo lugar, el arbol de decision y su guia tienen la
finalidad de aminorar dicha complejidad con tan sdélo responder algunas preguntas
sencillas que lleven a la seleccion de indicadores de eficacia que permitan detectar
buenas practicas para fines especificos.

Buenas précticas después de utilizar el arbol de decision

Finalmente, el Comité advierte que se evite el uso mecanico del arbol de decision.
Después de haber seleccionado los indicadores de eficacia mediante el arbol de decisién,
se deben llevar a cabo algunas de las llamadas revisiones de juicio. EI Comité identifico
dos tipos de estas revisiones de juicio:

e revisiones de concordancia

e revisiones de eficiencia

Las revisiones de concordancia toman en consideracion el contexto total de la RA, sus
objetivos, las prioridades de los usuarios de carreteras, el interés del gobierno y el alcance
de los contratos de concesion. Todos estos aspectos deben mostrar un cierto grado de
concordancia.

Cuando las actividades son subcontratadas, la concordancia de los indicadores de gestion
de resultados de la RA y de las parte privadas es un aspecto importante.

Las revisiones de eficiencia tratan de limitar la carga administrativa y el uso
contraproducente de los indicadores de eficacia. Es decir, no es necesario contar con un
indicador de eficacia por cada objetivo, pueden usarse indicadores substitutos que cubran
multiples objetivos. Ademas, las dependencias de financiacién externa y el gobierno, por
lo general, exigen que la RA entregue indicadores de eficacia predefinidos. En dicho caso,
una medida efectiva puede ser utilizar estos mismos indicadores para otros propdsitos,
por ejemplo en la arquitectura de gobierno de la RA o en sus informes a partes externas.
Una vez que se han efectuado estas revisiones, pueden aplicarse los indicadores de
eficacia.

23



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Brickley, James; Smith, Clifford; Zimmerman, Jerold: Designing organisations to create
value, McGraw Hill, 2002

Cox, J.B. Economic, Social and Technological Changes Shaping Road Administrations.
Report to PIARC C15 Committee, March, 2001.

Goldsmith, S. and William D. Eggers, Governing by network, the new shape of the public
sector, The Brookings Institution, Washington D.C., 2004

Hofstede, Geert. Management Control of Public and Not For Profit Activities. Accounting,
Organisations and Society, Vol. 6, No 3, pp 193-211, 1981

Hood, C. (1995). The New Public Management in the 1980s: Variations on a theme,
Accounting, Organizations and Society, vol. 20, pp. 93-109.

The International Bank for Reconstruction and Development/ The World Bank, Millennium
Development Goals Global Monitoring Report 2005, IBRD, Washington DC, 2005

International Federation of Accountants (IFAC), Public Sector Committee, Corporate
Governance in the Public Sector: a governing body perspective, IFAC, 2000

Kaplan, R., D. Norton, The Balanced Scorecard — Measures that drive performance, in
Harvard Business Review, Jan-Feb 1992

Merchant, Kenneth: Modern Management Control Systems, Prentice Hall, 1997

Merchant, K.A., W.A. van der Stede, Management Control Systems, Performance
measurement, evaluation and incentives, Prentice Hall, Harlow, 2003

OECD (2001), Performance indicators for the road sector — summary of the field tests,
Organisation for Economic Cooperation and Development, Paris

Thompson, Fred, Principal-Agent Theory, Key concepts and Terms, Internet articles:
http://www?2.chass.ncsu.edu/garson/pa765/agent.htm (1998), Public economics and public
administration, Page. 995-1063 in Rabin, Hildreth & Miller, eds, Handbook of public
administration (2nd edition), New York, 2003.

Talvitie, A., International Trends in Managing Roads (Liikennevaylien hallinnan
kansainvaliset kehitystrendit), PIARC, 1998

Welsh Assembly Government (2006), Transport Wales Contractor performance monitoring
regime, Wales

World Bank, Overview of examples of performance indicators for the transport sector,
http://worldbank.org, March 2007

World Road Administration (2003), Performance of road administrations — A conceptual
performance indicator framework for road transport, PIARC Committee C15

WERD (2003), Performance indicators — a management tool for the National Road
Administrations, Western European Road Directors

24


http://www2.chass.ncsu.edu/garson/pa765/agent.htm
http://worldbank.org/

CONCLUSIONES PRELIMINARES

1. La integridad es el principio basico del buen gobierno en todas las economias

Si la integridad no se asegura, la eficacia de las RA siempre estara en peligro. Por lo
tanto, dados los elevados montos involucrados y la vasta historia de colusién en la
integridad del Sector de Carreteras a nivel mundial, la toma de conciencia del aspecto de
integridad y las medidas para salvaguardarla siempre deben contemplarse como un
elemento fundamental de la arquitectura de gobierno de las RA en todo el mundo. No
debe subestimarse el impacto negativo en las organizaciones de carreteras, la economia
y la democracia.

2. El gobierno de una Administracion de Carreteras debe estar disefiado a la medida de
las responsabilidades asignadas y las circunstancias

La eficacia de las RA depende de la concordancia entre su arquitectura de gobierno y el
medio en el que operan. Un hallazgo importante es que para fortalecer la eficacia de las
RA, el gobierno y la estructura organizativa, el aprovechamiento de los recursos humanos,
asi como el uso de indicadores de eficacia, deben estar disefiados a la medida de las
principales actividades que llevan a cabo, o no, las RA.

Las tres categorias de actividades que las administraciones de carreteras ejecutan
tipicamente y que requieren diferentes arquitecturas de gobierno son:

e planificacion estratégica y disefio de politicas;

e inversion de capital, es decir, la (re)construccién y modernizacion de las carreteras; y

e prestacion de servicios, principalmente mantenimiento y operaciones.

3. Una mayor influencia de los cliente/usuarios es una herramienta de gestion eficiente
La gran influencia de los clientes en las prioridades y estandares de la RA se esta
convirtiendo en un valor basico de gobierno en los paises escandinavos.

Gestionar las RA tomando en consideracion las influencias de los clientes se describe
como una buena practica para las redes de carreteras maduras. Aqui, el gobierno y sus
administraciones deciden, en general y a nivel estratégico, en qué areas los clientes
involucrados, que a su vez determinan en qué nivel, tienen los mejores conocimientos
para su beneficio.

La influencia de los clientes en la administracion, y a nivel operativo y estratégico, ofrece a
ésta un conocimiento mas profundo de las necesidades y problemas, lo cual permite que
las autoridades utilicen de manera eficiente sus limitados recursos y creen una solucion
mas directa. Esto también brinda a los clientes perspectivas mas realistas de lo que
pueden esperar de las autoridades.

4. Las Administraciones de Carreteras deben centrarse en los enlaces de la cadena de
valores y en la posicion que ocupan en ella

Esto abarca, por ejemplo, la relacion entre una RA, los usuarios de carreteras, contratistas
privados y otros administradores de redes de carreteras.

Inicia con una clara comprension de su funcién y responsabilidades (obligaciones) dentro
de la cadena, traducida en un disefio de gobierno y estructuras organizativas.
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En un modelo de subcontratacién, los proveedores deben tener los mismos valores que la
RA en lo que respecta a eficiencia de prestacion de servicio.

En consecuencia, las aptitudes de los empleados deben estar orientadas no solo en las
habilidades para desempefar tareas internas, sino también, y ain mas, en la capacidad
para establecer y mantener buenas relaciones y sociedades dentro de la cadena de
valores. La RA debe ser un proveedor, contratista y supervisor profesional.

Esto también incluye el uso de indicadores de eficacia y el seguimiento y medicién de
resultados. La concordancia de los sistemas de gestion de resultados en la cadena de
valores es decisiva para crear el valor publico necesario y la sostenibilidad de autoridad
para actuar como una RA.

5. Una fuerza de trabajo afieja y desequilibrada es una amenaza importante para la
continuacion de las exitosas operaciones de las Administraciones de Carreteras

En base a los resultados de las encuestas, del 30 al 40% del personal de las RA tienen
més de 50 afios de edad. Cuando estos empleados se retiren, las RA perderan gran parte
de su experiencia y conocimientos si no se toman las medidas adecuadas.

6. Tiene que buscarse un planteamiento innovador y coordinado para atraer la atenciéon
de los j6venes a fin de que se interesen por la ingenieria_como profesién a seguir,
particularmente por el sector de las carreteras

Las encuestas han encontrado bajos niveles de inscripcidbn en cursos universitarios de
ingenieria, dando como resultado un inadecuado numero de graduados para remplazar la
fuerza de trabajo afieja. Ademas, existe una mayor competencia con otros profesionales
por contratar jovenes brillantes.

7. Las estrategias eficaces para el reclutamiento y retencion de personal, asi como la
optimizacién de su productividad, representan la parte medular de la Gestion de Recursos
Humanos necesaria para que las operaciones de las Administraciones de Carreteras
continden siendo exitosas

Las experiencias compartidas en distintos talleres de trabajo indicaron que la mayoria de
los departamentos de Recursos Humanos de las RA buscaban métodos integrales para
abordar los desafios un tanto complejos de la gestion del capital humano. EI compromiso
de los empleados desde el inicio de su reclutamiento y a lo largo de las distintas fases del
ciclo de empleo necesitaba ser tratado de manera activa y pro-activa a fin de garantizar
gue la organizacién mantenga la capacidad de alcanzar sus metas presentes y futuras.

8. Los supervisores, clientes, socios, contratistas y las Administraciones de Carreteras
deben tener un claro conocimiento de la forma en que se usaran ciertos conjuntos de
indicadores de eficacia

Los indicadores de eficacia pueden emplearse de muchas diferentes maneras, por
ejemplo, como una herramienta de evaluacion estratégica, como sistema basado en
incentivos o como datos primarios. Pueden tener una excelente aplicacion para uno o mas
propositos, dependiendo de la posicion que la RA ocupe en la cadena de valores. La
desviacion o imprecision de estos propdsitos y convenios, cuando se usan indicadores,
puede llevar a malos entendidos e, inclusive, a pérdida de confianza entre las partes
involucradas.
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9. La definicion y uso de los indicadores de eficacia deben concordar con los distintos
propdsitos para los que han de servir

Los indicadores de eficacia de resultados alineados con los objetivos del gobierno y los
usuarios de carreteras deben relacionarse con las actividades apropiadas de la RA, pero
no solo cuando ésta tiene el control sobre todos los resultados. Los indicadores de
eficacia de salida son apropiados para gestionar la entrega de productos y servicios, en
particular cuando la RA contribuye sélo de manera parcial con un resultado deseado.
Los indicadores utilizados e informados por La RA deben reflejar su posicidon en este
campo, por ejemplo, indicadores de resultados para una RA estratégica e indicadores de
salida para una RA que se centra en la entrega.

10. La eficiencia_debe ser un factor indispensable en la utilizacion de indicadores de
eficacia

Al igual que todos los instrumentos de gobierno, la carga administrativa de los indicadores
de eficacia siempre debe tenerse en mente. Por lo tanto, antes de incluir nuevos
indicadores de eficacia, se deben llevar a cabo revisiones de juicio para verificar si la
informacion ya (casi) se encuentra disponible o puede incluirse en un indicador existente.
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