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Resumen ejecutivo

En este documento se informa de los avances logrados por el Grupo Aeroportuario de la
Ciudad de México (GACM) y otras dependencias en relacién con las 100 recomendaciones
planteadas por la OCDE en su estudio Effective Delivery of Large Infrastructure Projects: the
Case of the New International Airport of Mexico City* (Desarrollo efectivo de megaproyectos de
infraestructura: el caso del Nuevo Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México), publicado
en noviembre de 2015. Este es el primero de una serie de informes de avances que se
realizaran con periodicidad durante 2016-2018.

Las recomendaciones de la OCDE se aportaron en el contexto de la colaboracién
multianual con la Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT) para fomentar la
integridad, la transparencia y buenas practicas de contratacién publica, asi como para
mejorar la comunicacién acerca del proyecto del Nuevo Aeropuerto Internacional de la
Ciudad de México (NAICM), un proyecto de infraestructura punta de lanza, actualmente
en construccién, y que en 2020 sustituird al aeropuerto internacional actual.

Este informe de avances ofrece al GACM una evaluacién del trabajo reciente e
identifica rutas para poner en marcha cambios o mejoras que respondan al desarrollo
actual del proyecto. Con este fin, en este informe se evalian los paquetes de contrataciéon
publica concluidos a partir de la expedicién de los primeros hasta el mes de septiembre
de 2016.

Se ha logrado avanzar hacia un entorno eficaz de ejecucién (es decir, crear las
condiciones para el desarrollo exitoso de la infraestructura, en cuanto a tiempo, calidad
y presupuesto) en diversas areas, por ejemplo, la participacion de las partes interesadas,
la instrumentacién de herramientas de integridad, como declaraciones de integridad
y conflictos de interés por parte de funcionarios y proveedores que intervienen en las
licitaciones, y la estrategia de comunicacién del NAICM.

Como respuesta a las recomendaciones presentadas en noviembre de 2015, basadas
también en estandares internacionales, el GACM ha crecido 37% en personal, sobre
todo el contratado de manera temporal para cubrir necesidades especificas. Con el fin
de diagnosticar las diferentes funciones y competencias que se requiere reforzar, el
GACM estd por terminar un plan para la armonizacion estratégica de los procesos y las
responsabilidades, el cual incluye un nuevo modelo operativo. Al fortalecer la estructura
del GACM y reformar su gobierno corporativo debera priorizarse la separacioén vertical
y el fortalecimiento de funciones que resulten pertinentes en cada etapa particular del
proyecto; por ejemplo, durante la etapa de construccién intensiva que el GACM esta
emprendiendo, serd imprescindible contar con competencias de gestién de contratos y
de control interno.

PRIMER INFORME DE AVANCES SOBRE EL DESARROLLO DEL NUEVO AEROPUERTO INTERNACIONAL DE LA CIUDAD DE MEXICO: HACIA UNA EJECUCION EFECTIVA © OCDE 2016


http://www.oecd.org/gov/effective-delivery-of-large-infrastructure-projects-9789264248335-en.htm
http://www.oecd.org/gov/effective-delivery-of-large-infrastructure-projects-9789264248335-en.htm

6 - RESUMEN EJECUTIVO

El1 GACM ha avanzado en muchas de las recomendaciones de la OCDE, principalmente
las siguientes:

e Gobernanza: El GACM aument6 el control y la rendicién de cuentas de servicios
y personal subcontratados e involucré de manera mas sistemdatica a un amplio
conjunto de actores. Igualmente, las estrategias y los escenarios financieros se
revisan con periodicidad para responder a los cambios en las condiciones del
mercado.

e Contratacién publica: La creacién del panel de expertos para acopiar distintos
conocimientos técnicos durante la etapa de preparaciéon de la licitaciéon, asi como
la conformacién de subcomités para revisar la documentacién de las licitaciones,
fueron pasos positivos que podrian ampliarse con el fin de cubrir otros temas
decisivos. A la vez, se desarrollaron formatos y documentacién estdndar para
facilitar la participacién de futuros licitantes. Ademas, el establecimiento de
la Mesa de Acompanamiento con la Secretaria de la Funcién Publica (SFP) es
una medida fundamental para aportar experiencia y control adicionales a las
diferentes etapas de preparacién y ejecucion de las licitaciones. La competencia
mejoro en las licitaciones de las pistas 2 y 3 en comparacién con las primeras
licitaciones pero de nuevo mostré resultados sub-6ptimos en la Gltima licitacién
para la subestacion eléctrica (véase la seccién 3.2).

e Integridad y transparencia: E1l GACM modific6 su Cédigo de Conducta, el cual se da a
conocer al personal por diversos medios, y establecié una declaracién de conflicto
de interés aplicable a funcionarios, consultores y licitantes que participan en
los procedimientos respectivos. También se conformé el Comité de Etica y se
impartié formacién en integridad respecto a dicho Cédigo y la transparencia.
Tanto el Cédigo de Conducta como el Comité de Etica del GACM obtuvieron
revisiones favorables por parte de la SFP. Un destacado adelanto es haber subido
200 contratos al portal de datos abiertos del gobierno mexicano (datos.gob.mx),
siguiendo el estdndar de datos para las contrataciones abiertas. Con esta accién,
el GACM se convierte en la institucién lider del Gobierno de México respecto a la
implementacién del estandar de contrataciones abiertas.

e Comunicacién: El GACM cuenta ahora con un equipo de comunicacién en proceso
de formalizacién y con un programa de comunicacién, lo que le permite asumir
esta funcién tan importante. Por consiguiente, el Grupo tiene ahora un punto de
contacto con los medios, lo cual parece haber influido en la calidad y el tono de
las notas de investigaciéon. Ademas, se ha establecido una Intranet para facilitar
la comunicacién dentro del GACM.

Sin embargo, es necesario emprender mayores esfuerzos en otras areas esenciales. Por
ejemplo, la gobernanza del proyecto debera dirigirse a garantizar una plena rendicién de
cuentas y una oportuna toma de decisiones, asi como revisar el diseno de las licitaciones
y los criterios de adjudicacién para facilitar més la competencia y evitar la descalificacién
temprana de licitantes. Valdria la pena que el GACM siguiera reforzando su cultura de
integridad, asegure la plena colaboracién de todas las unidades administrativas para
avanzar en transparencia y focalice mejor sus esfuerzos de comunicacién, mismos
que requieren de recursos propios para el desarrollo de su Estrategia Integral. En otras
palabras, sibien se ha avanzado desde la revision realizada en 2015, es necesario afrontar
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aun mas los riesgos no residuales para facilitar el desarrollo exitoso del proyecto. E1
éxito en la puesta en marcha de esfuerzos adicionales requerird la accién concertada
de diferentes instituciones gubernamentales y otros actores.

Pese a los avances descritos, es necesario seguir trabajando en las dimensiones
fundamentales ya mencionadas, con el fin de crear un entorno éptimo para la ejecuciéon
efectiva de este enorme proyecto de infraestructura. Entre otros, el GACM se beneficiaria
de implementar la reforma a su gobierno corporativo y alinear sus estructuras a las
Directrices de la OCDE sobre el Gobierno Corporativo de las Empresas Publicas. Ademas, el
GACM podria emprender esfuerzos adicionales para garantizar la rendicién de cuentas
y la integridad en la toma de decisiones dentro del nuevo modelo organizacional. La
reorganizacién y los cambios en el personal del GACM podrian armonizarse con las
tareas emergentes y prioritarias, como la gestién de contratos y el control interno.

También es el momento propicio para evaluar los procesos de licitacién anteriores y
corregir posibles fallas, por ejemplo, aumentar la competencia al evitar la descalificaciéon
temprana de un alto nimero de licitantes. A pesar de que representd un porcentaje
minimo del presupuesto de construccién y de ser solo un ejemplo, la experiencia en
la licitacién relacionada con las pruebas de excavacién del suelo de la terminal y las
pruebas de pilotes (véase la seccién 3.2) ilustrd al GACM la conveniencia de privilegiar
el uso de criterios de adjudicacién basados en puntos para valorar las propuestas segin
sus méritos relativos, como lo ha hecho en los paquetes de licitacién posteriores. Este
mecanismo mitiga el riesgo de cancelar procesos de contratacién piblica, lo que puede
dar paso a adjudicaciones directas. De hecho, los criterios de adjudicacién basados en
puntos y porcentajes se utilizaron para los paquetes de licitacién posteriores a los de
pruebas de excavacién y de pilotes. Por otro lado, podria también trabajarse mas en
facilitar la participacién de pequenas y medianas empresas (PYME) sin sacrificar el
valor por el dinero. Por otra parte, el GACM podria poner mayor énfasis en aprender
sobre la marcha al propiciar el didlogo y la retroalimentacién entre su personal y con
otros actores.

De igual manera, el GACM se beneficiaria al intensificar su labor para generar una
cultura de integridad en su personal, fortalecer sus estructuras de control interno y
adoptar un enfoque proactivo y practico de gestiéon de riesgos, primordial para una
infraestructura de tal importancia y complejidad. Estas iniciativas deberan orientarse
sobre todo a construir una cultura de integridad con el fin de evitar que Unicamente se
cubran requisitos administrativos, lo cual representa un problema comun en muchas
burocracias del mundo. Por ejemplo, el GACM podria registrar los conflictos de interés
que se identifiquen mediante declaraciones y manifiestos de integridad obligatorios, lo
que permitirad evaluar de qué manera dichos instrumentos han ayudado a detectar y
gestionar situaciones que podrian haber ocasionado fallas de integridad. Si se identifican
pocos posibles casos y no se emprende una medida de seguimiento adecuada para
mitigar el riesgo de un conflicto de interés, es probable que las herramientas no cumplan
con sus objetivos y podrian percibirse como una carga burocratica innecesaria para
funcionarios y proveedores. Hasta la fecha, el GACM compartié con la OCDE un posible
caso de conflicto de interés que se detectd y se estd analizando. La OCDE monitoreara los
resultados de este caso y hasta qué grado se mitiga con eficacia el riesgo de conflictos
de interés. No obstante, el GACM podria adoptar un proceso de revisién mas sistematico
para las declaraciones presentadas por funcionarios y proveedores.
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Por Ultimo, el GACM podria ajustar mas su programa y sus estrategias de comunicacién
a las necesidades de informacién de las audiencias objetivo. Podria desarrollar nuevas
iniciativas, como un informe regular de avances con indicadores clave (por ejemplo,
gjercicio fisico y presupuestal) y la mejora de su pagina web y las interacciones mediante
las redes sociales. La comunicacién del proyecto se optimiza cuando evoluciona para
resultar interactiva, invitando a la participacién y propiciando el didlogo con diferentes
conjuntos de partes interesadas, mas alla de solo ofrecer informacién.

Hasta el mes de agosto de 2016, se ha expedido casi el 30% de los principales paquetes
de contratacién, incluidos los mas recientes relacionados con la estructura de la terminal
aérea y dos de tres pistas a construirse en la primera etapa del proyecto. Después de
concluir estas licitaciones, el GACM emprendera una etapa decisiva de construcciéon en
la que podrian materializarse tanto las oportunidades como los riesgos identificados en
el estudio anterior de la OCDE.

Los procesos de contratacién publica, que en un inicio se desglosaron en 21 paquetes,
se reorganizaron considerablemente en 8 paquetes y 49 subpaquetes. Las licitaciones
para actividades de construccién ahora se estructuran en torno a ocho areas principales,
desde la construcciéon de la terminal hasta el desarrollo de todas las obras de construcciéon
relacionadas con las instalaciones de apoyo. El orden secuencial de los paquetes se
modificé tras definir una ruta critica que permita primero completar los componentes
esenciales de la infraestructura aeroportuaria antes de entregar las instalaciones de
apoyo relacionadas. Al revisar los paquetes se atienden las duplicaciones y sus riesgos
correspondientes. No obstante, esto alarga la etapa general de licitacién y la adjudicaciéon
del dltimo contrato se ha planificado para junio de 2019, en vez de agosto de 2017, fecha
contemplada en la estrategia inicial. Esto implica que las obras finales se terminaran
en una fecha mas cercana a la de apertura al publico, lo cual restringe la etapa de
pruebas del aeropuerto, un prerrequisito importante para su apertura. Si bien el GACM
y Parsons, el gerente del proyecto, han reorganizado los paquetes con miras a respetar
la fecha objetivo de octubre de 2020, prérrogas adicionales para realizar los procesos de
contratacién publica podrian poner en riesgo dicho plazo.

Después de poner en la balanza los logros y las oportunidades, la OCDE sugiere
concentrar los recursos y los esfuerzos en las siguientes 16 recomendaciones de alto
impacto, de acuerdo con los plazos propuestos,? para garantizar el contar con valor
agregado durante toda la ejecucién (el cuadro detallado en el Anexo 2 muestra la
relacién entre las 100 recomendaciones del informe de noviembre de 2015 y las 16
recomendaciones focalizadas enlistadas abajo).

La implementacién exitosa de estas recomendaciones requiere un esfuerzo
coordinado entre diferentes instituciones gubernamentales e incluso otros actores, tales
como gobiernos subnacionales (entidades federativas y municipios), 6rganos auténomos
y organizaciones de la sociedad civil.

La OCDE apoyara el proceso de implementacién mediante diversas actividades, entre
ellas un taller sobre gobernanza (programado para octubre de 2016), mesas redondas con
actores interesados para comunicar los retos y las buenas practicas y facilitar el didlogo,?
desarrollo de capacidades, visitas de campo a las infraestructuras desarrolladas con
éxito en paises de la OCDE, asesoria especifica e informes sobre avances adicionales. El
siguiente paso para la OCDE y el GACM ser3 el acordar el programa de implementacion,
la ruta critica, los logros intermedios, los entregables y métricas de los avances.
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Mediano plazo (seis meses)

1. Anticipar riesgos (sociales, de reputacién, ambientales, politicos, etc.) que surgiran
a medida que avanza el proyecto, mediante una gestién oportuna que incluya
convenios y otros mecanismos de coordinacién, en particular en dos aspectos:
primero, entre el GACM y las entidades que también realizaran obras (por ejemplo,
obras hidraulicas) o proyectos (por ejemplo, la Ciudad Aeropuerto, mapas de uso de
suelo, entre otros), los cuales, de no gestionarse adecuadamente, pueden impedir
que el GACM avance de acuerdo con el programa. Segundo, entre el GACM y las
autoridades subnacionales, a quienes se les requerird que atiendan problemas que
surjan a medida que el proyecto se desarrolle (por ejemplo, ruido, contaminacion,
transito y otros). Los mecanismos de coordinacién tendran que facilitar el desarrollo
de soluciones a problemas cada vez mas complejos que se presenten conforme el
proyecto avanza.

2. Llevar a cabo la consulta social programada para el segundo semestre de 2016: esta
consulta es un asunto pendiente y deberd completarse para facilitar la aceptacién
de actores con intereses en los alrededores de la obra de construccién.

3. Considerando los restringidos plazos para el proyecto y su ejecucién hasta el
momento, acelerar la puesta en marcha de un Grupo de Trabajo que permita contar
con conocimientos expertos coordinados de contratacién publica en el proceso
de toma de decisiones, y brindar a todas las partes interesadas pertinentes la
oportunidad de revisar y controlar los avances del programa y el presupuesto del
proyecto, asi como recomendar medidas correctivas y preventivas, segiin se requiera.
El Grupo de Trabajo podria también llevar a cabo un diagnéstico que identifique las
mejoras criticas para el éxito del proyecto mas alld de la construccién, por ejemplo,
abordando temas como el impacto regional del proyecto y la movilidad.

4. Esrecomendable que el Gobierno de México asigne a la SFP los recursos necesarios
para facilitar su participacién, mediante el grupo de apoyo especializado en
contratacién publica (Mesa de Acompanamiento), mas alla de la licitacién relacionada
con la construccién de la terminal aérea, en otros paquetes importantes, como las
plataformas o los edificios de apoyo, como medio para fomentar la coordinacién
entre los actores y permitir el desarrollo de la adecuada documentacion de licitacién,
cumpliendo a la vez con el marco regulatorio. Dado que la licitacién del edificio
terminal esta planeada para terminar en diciembre de 2016, la SFP podria reasignar
los recursos de la Mesa de Acompafiamiento a otro proceso licitatorio que implique
montos y riesgos importantes.

5. Ampliar y profundizar la estrategia de gestién de riesgos en contrataciéon publica
para desarrollar un enfoque mads integral a los riesgos del proyecto. El mapa de
riesgos deberd integrar en especial riesgos vinculados con el orden secuencial de la
contratacién publica general y la manera en que esta estructura puede influir en la
consecucién del proyecto. En la evaluacién podrian incluirse los riesgos planteados
por los plazos del proyecto, su impacto en los recursos disponibles del sector
privado, el posible atraso causado en un paquete y la influencia en otros procesos
de contratacion publica. Ademads, el GACM debe nombrar a uno de sus funcionarios
para hacerse responsable de la funcién de gestioén de riesgos.

PRIMER INFORME DE AVANCES SOBRE EL DESARROLLO DEL NUEVO AEROPUERTO INTERNACIONAL DE LA CIUDAD DE MEXICO: HACIA UNA EJECUCION EFECTIVA © OCDE 2016



10 - RESUMEN EJECUTIVO

6. Hacer suyas las actividades clave de gestién de riesgos, incluida la internalizacién
del mapeo de riesgos de corrupcién y las estrategias de mitigacién desarrolladas por
consultores: aun si el mapeo no se realiza internamente, tendria que complementarse
con esfuerzos de supervisiéon, comunicacién y toma de conciencia por parte del
personal interno. El resultado tendria que consistir, ademads de la socializacién, en la
gestion activa de riesgos y la actualizacién continua. Entre otras acciones, el GACM
deberd vincular su estrategia de gestiéon de riesgos con los principales objetivos
estratégicos para la ejecucién exitosa del NAICM, delegar la responsabilidad de
supervisar el disefio, la implementacién y el monitoreo de la estrategia de gestion
de riesgos a un miembro independiente del Consejo y nombrar personal (expertos
técnicos y directivos) que en su conjunto sean responsables de disefnar, implementar
y monitorear la estrategia de gestién de riesgos, y que reporte a la alta direccién y al
Consejo.

7. Poner en marcha nuevos protocolos de comunicacién para aumentar al maximo la
transparencia sobre el avance del proyecto: por ejemplo, informes de avances cada
tres meses, un tablero de avances como parte de la pagina web para monitorear el
gjercicio fisico y presupuestal de los contratos y conferencias de prensa periédicas.
Estas actualizaciones de los avances también impulsarian al GACM a controlar con
mayor rigor el desempeno de los contratos.

8. Desarrollar el apoyo politico requerido para realizar la reforma del gobierno
corporativo: sibien el plan para reformar el gobierno corporativo del GACM incorpora
algunos estandares de la OCDE, se requerird liderazgo politico para garantizar que
la reforma en efecto suceda. La Oficina de la Presidencia, la SCT, la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (SHCP) y la SFP, entre otras entidades publicas, deberan
apoyar este proceso para favorecer su culminacién exitosa. El proceso requerira
decisiones por parte del Consejo y después planificacién y ejecucién (por ejemplo,
captacién de miembros independientes del Consejo, establecimiento de la funcién
de auditoria interna, entre otras).

9. Completar la instauracion del Sistema Institucional del Grupo Aeroportuario (SIGA):
en la actualidad, el GACM no cuenta con una base de datos centralizada para toda
la organizacién, por lo que la informacién tiene que recuperarse y recolectarse
manualmente. El SIGA podria facilitar un proceso automatico en el que todos los
departamentos del GACM puedan actualizar, tener acceso y utilizar la informacién
para distintos fines, como cubrir los requisitos de transparencia, generar informes
de auditoria, gestionar contratos y dar seguimiento a sus avances, entre otros.

10. Revisar el alcance de los andlisis de mercado, dado que son esenciales para definir
el proceso de contratacién publica mas eficaz y con ello mitigar los riesgos de
incurrir en retrasos o el uso de procesos de contratacién publica discrecionales sin
justificacién. Para promover la participacién de proveedores, podria adjuntarse a
las bases de licitacién publicadas un resumen del andlisis de mercado y su impacto
en la estructura y documentacién de la licitacién. También tendran que reforzarse
las competencias de investigacién de mercados con el fin de asegurar su eficacia
en mejorar la calidad de los procedimientos de licitacién y la eleccién del tipo de
concurso.

PRIMER INFORME DE AVANCES SOBRE EL DESARROLLO DEL NUEVO AEROPUERTO INTERNACIONAL DE LA CIUDAD DE MEXICO: HACIA UNA EJECUCION EFECTIVA © OCDE 2016



RESUMEN EJECUTIVO - 11

11. Continuar trabajando en desarrollar una sélida cultura de integridad: algunas
acciones que favorecerian la integridad incluyen el desarrollo de politicas adicionales
sobre conflictos de interés y la proteccién de denunciantes, asi como la formacién
practica en solucién de dilemas éticos. A partir del Cédigo de Conducta actualizado
y las herramientas de conflicto de interés, el GACM, a través de su Comité de Etica,
podria reforzar los programas éticos y capacitar a su personal al brindar orientacién
practica sobre como se espera que los funcionarios los apliquen en sus actividades
diarias y reaccionen a situaciones dificiles.

12. Mejorar el sistema de control interno y auditoria y fortalecer las capacidades del
Organo Interno de Control (OIC): el OIC, establecido en fecha reciente, trabaja solo
con seis empleados y requeriria recursos adicionales para proporcionar asesoria y
control en todas las actividades del GACM. Ademas, el GACM deberia contar con un
responsable de la funcién de control interno para facilitar la institucionalizacién de
esta practica.

13. Fortalecer la cultura de transparencia del GACM desarrollando un sistema de archivos
y una base de datos donde se concentre y actualice periédicamente la informacién a
publicar para facilitar una visualizacién mds amigable de la evolucién del proyecto
NAICM vy los correspondientes presupuestos, a través de esfuerzos continuos y
conjuntos de todas las direcciones corporativas del GACM.

14. Enfocar el programa de comunicacién y sus estrategias de acuerdo con las necesidades
de las diferentes audiencias y cerciorarse de que el GACM ponga a disposicién
informacién util. Utilizar encuestas y grupos focales para comprender del todo estas
necesidades.

Largo plazo (mas de seis meses)

15. Incluir en el nuevo modelo organizacional los procesos, politicas y funciones que
aseguren la rendicién de cuentas y la integridad en la toma de decisiones para su
puesta en marcha: por ejemplo, debera aclararse quién es responsable y quién toma
las decisiones cuando hay que ajustar el programa de ejecucién. E1 UK Infrastructure
Client Group (Grupo de Clientes de Infraestructura del Reino Unido) propone algunos
criterios para llevar a cabo este andlisis (véase el Recuadro 2.1).

16. Desarrollar el marco de gestién de contratos, incorporando Acuerdos de Nivel de
Servicio en los contratos que definan los criterios para la evaluacién del desempeiio
de los proveedores y los mecanismos de gobernanza para revisar los avances y
aumentar las capacidades internas y externas de gestién de contratos, considerando
la etapa de construccién que inicia el NAICM. Dado que en los préximos meses la
ejecucion de contratos aumentara sobremanera al concluir las licitaciones adicionales,
es necesario reforzar las capacidades de gestién de estos instrumentos para asegurar
que las obras se mantengan en tiempo y presupuesto. El GACM deberia evaluar el
desempeno de los contratos actualmente en ejecucién y analizar si cumplen con
el plazo, el presupuesto y la calidad esperados.
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Notas

1. La versién en inglés del informe Effective Delivery of Large Infrastructure Projects: The
Case of the New International Airport of Mexico City se publicd en noviembre de 2015.
La versién en espaiiol se publicé en enero de 2016.

2. Los plazos propuestos sugieren una duracién del proceso de implementacién. Sin
embargo, en el caso de recomendaciones que deban completarse en el mediano
o largo plazos, esto no significa que las preparaciones tengan que esperar hasta
entonces; todo lo contrario, el trabajo debe empezar lo mdas pronto posible,
anticipando terminarlo en seis meses (mediano plazo) o mas (largo plazo).

3. Por ejemplo, la OCDE ha facilitado el didlogo entre el GACM y el Observatorio
Nacional del NAICM.
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Capitulo 1

Seguimiento del Estudio de la OCDE

En enero de 2015, la OCDE y la SCT suscribieron un acuerdo para fomentar la
integridad, la transparencia y buenas practicas de contratacién publica durante el
desarrollo y la construccién del NAICM. Una contribucién de la OCDE en este contexto fue
el estudio de los cuatro principales elementos de esta infraestructura: i) la gobernanza
del proyecto, ii) el sistema de contratacién publica; iii) las medidas de integridad para
blindar al proyecto contra la corrupcion, y iv) la estrategia de comunicacién.

La version en inglés del Estudio de la OCDE Effective Delivery of Large Infrastructure
Projects: The Case of the New International Airport of Mexico City se publicé en noviembre
de 2015, y la version en espanol, en enero de 2016.* En el estudio se plantearon 100
recomendaciones al GACM, la entidad a cargo de la construccién del NAICM, asi como
a otras secretarias y entidades que participan en el desarrollo del proyecto. Las 100
recomendaciones se agrupan en propuestas de accién, de acuerdo con la estructura
siguiente.

Cuadro 1.1. Recomendaciones del Estudio de la OCDE por capitulo

Capitulo Propuestas de accion Recomendaciones
Gobernanza 6 25
Contratacion publica 7 32
Integridad 4 30
Comunicacién 2 13
TOTAL 19 100

Fuente: Producido por el Secretariado de la OCDE.

El objetivo de este documento es informar sobre los avances logrados por el GACM
y otras entidades en relacién con las 100 recomendaciones, reconocer logros y destacar
las principales areas de oportunidad que deben afrontarse ain para resolver los puntos
débiles que prevalecen en el proyecto y pueden poner en riesgo su culminacién exitosa
a tiempo y dentro del presupuesto.

Tras la publicacién del estudio, el GACM conformé grupos de trabajo por capitulo
con representantes de todas sus direcciones corporativas y una de sus unidades
dirigi6 el seguimiento y la coordinacién de las acciones necesarias para responder
a las recomendaciones. Esta iniciativa demuestra el compromiso del GACM de atender
las recomendaciones de la OCDE y trabajar en colaboracién. La Unidad de Transparencia
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fue la coordinadora general de estos grupos de trabajo y cada lider de grupo tuvo que
desarrollar un programa con plazos y areas responsables, identificar obstaculos y
proponer soluciones, asi como recabar evidencia de las acciones emprendidas para
poner en practica las recomendaciones. De febrero a julio de 2016, los grupos de trabajo
se reunieron cinco veces para revisar los avances, con la participacién de todas las
direcciones corporativas, el OIC, consultores que trabajan para el GACM y representantes
de la OCDE. Durante las juntas, los participantes analizaron las acciones realizadas, los
retos y las soluciones a implementar para superarlos. Los grupos de trabajo reunieron un
amplio conjunto de pruebas documentales para demostrar en qué forma el GACM estaba
siguiendo las recomendaciones de la OCDE. Estos materiales se entregaron a la OCDE
en junio de 2016 e incluian un resumen y una descripcién minuciosa de las acciones
llevadas a cabo para abordar cada una de las 100 recomendaciones (véase el Anexo 1).
La evidencia contenida en ellos (cerca de 3 500 paginas) facilité el andlisis de la OCDE
y permitié evaluar de manera objetiva los logros. Todo este trabajo dio paso al informe
sobre los avances presentado en este documento. Esta organizacién fue fundamental
para que la OCDE desarrollara conclusiones basadas en evidencia y considerara las
acciones emprendidas por el GACM.

La funcién de la OCDE es acompaiiar el proceso de instrumentacién, sugerir buenas
practicas internacionales, mantener el proceso de reforma en la agenda del GACM y
brindar desarrollo de capacidades al personal del grupo. Entre octubre de 2015 y mayo
de 2016, la OCDE organiz6 y llevd a cabo cuatro talleres sobre buenas practicas de
contratacién publica (16-17 de octubre de 2015), integridad y transparencia en el proceso
de contratacioén publica (29-30 de enero de 2016), mapeo de riesgos de corrupcién en el
ciclo de contratacién publica (16-17 de mayo de 2016) y contrataciones abiertas (16-17
de mayo de 2016). Todos estos talleres contaron con la aportacién de personal de la
OCDE y colegas expertos de alto nivel de paises miembros de la Organizacién, asi como
instituciones nacionales con conocimientos expertos en la materia.

Nota

1. Elestudio esté disponible en sus versiones eninglés y en espanol en http://www.oecd.
org/centrodemexico/medios/ocde-presenta-avances-sobre-las-recomendaciones-
naicm.htm y proporciona toda la informacién general del proyecto NAICM.
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Capitulo 2

Situacién actual

2.1. Gobernanza

Propuesta de accién 2015: Consolidar el modelo de gobernanza del proyecto para
posibilitar la toma de decisiones oportuna, la rendicion de cuentas y la inclusion,
asi como para distribuir eficazmente los riesgos

Avances logrados

En el Estudio de la OCDE se sugiri6 que los mecanismos de gobernanza del proyecto
pueden —y de hecho deberian— cambiar con el tiempo a medida que el dueno del
proyecto, en este caso la SCT, comprenda mejor los riesgos y las disposiciones para
la gestién; a medida que el equipo de gestidén y de procesos madure y demuestre
competencia y a medida que el proyecto NAICM avance a lo largo de su ciclo de vida,
por ejemplo, durante la transicién del disefio a la construccion.

Entre otros temas, el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 encontrd brechas
en la definicién de responsabilidades entre las direcciones corporativas, entre ellas la
toma de decisiones. El GACM esta completando un proceso de revisién que condujo
a un nuevo modelo operativo y a la modificacién del manual de organizacién. Esto se
ha acompanado del desarrollo de nuevos mecanismos para fortalecer la rendicién de
cuentas y garantizar la toma de decisiones oportuna. Por ejemplo, el nuevo modelo
operativo proporcionard un mecanismo de control de solicitudes y aprobaciones de
ajustes en el programa, el presupuesto y los contratos del proyecto. Esto es importante
para evaluar la idoneidad en las solicitudes de ajustes en funcién del calendario del
proyecto y para evitar los efectos en cascada.

Otro ejemplo de un mecanismo creado para dar seguimiento a los compromisos del
GACM vy fortalecer la rendicién de cuentas es el Comité de Vigilancia Ambiental (CVA).
Cuando se publicé el Estudio de la OCDE, nadie era responsable de seguir de cerca las
medidas de mitigacién mandadas por el Estudio de Impacto Ambiental. El CVA estd a
cargo precisamente de esta tarea.

Un punto mas identificado por el Estudio de la OCDE fue €l de las deficiencias en el
control y la rendicién de cuentas del personal y los servicios subcontratados. El primer
avance del que se puede informar es que el GACM concluy6 un inventario de contratos,
el cual proporciona una panordmica de las actividades y los servicios subcontratados.
El segundo es que el GACM ha trabajado en la puesta en marcha de un sistema llamado
SIGA (Sistema Institucional del Grupo Aeroportuario), una plataforma Oracle que
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incluye los siguientes modulos: contabilidad, presupuesto, cuentas por pagar, tesoreria
y adquisiciones. Otros moédulos atin se encuentran en el proceso de implementacién,
como néminas, contabilidad electrénica, recepcién de facturas, asi como el proyecto y
las herramientas para el andlisis de datos. Los mddulos ya instrumentados permiten el
registro de operaciones desde el principio del proceso de contratacién publica hasta el
pago por la culminacién de las obras. Una vez que se haya puesto en practica plenamente,
el sistema se convertird en la Unica fuente de informacién para que los funcionarios del
GACM rastreen las operaciones, lo cual permitira ejercer un control mas riguroso. En tercer
lugar, la publicacién de 200 contratos en el Portal de Datos Abiertos del gobierno mexicano
(datos.gob.mx), también facilité la elaboracién de un inventario de servicios subcontratados
y la carga de esta informacién en el SIGA, lo cual deberd también propiciar que se cuente
con una sola fuente para alimentar otros canales, como la pagina web del GACM vy las
respuestas a las solicitudes de informacién por parte de autoridades y ciudadanos.

En el Estudio de la OCDE también se recomendd que el GACM comprendiera mejor
el mapa general de gobernanza del proyecto, e identificara a los distintos actores para
establecer canales de comunicacién e involucrarlos. De hecho, el GACM mejor6 en este
aspecto al ampliar el alcance de sus labores de vinculacién. Algunos ejemplos ilustran
esta tendencia, los cuales se suman al involucramiento con usuarios del aeropuerto que
ya fue informado en el Estudio de la OCDE:

e Grupo de trabajo sobre transparencia con la Camara Mexicana de la Industria
de la Construccién (CMIC) y reuniones focalizadas con la Camara Nacional de
Aerotransportes (CANAERO) y la Camara de Empresas de Consultoria.

e Participacién de instituciones académicas y gubernamentales en el CVA.

e Trabajo con la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM) y el Instituto
Politécnico Nacional (IPN) sobre asuntos ambientales.

e Organizacién de reuniones entre el GACM y la Comisién Nacional del Agua
(CONAGUA).

e Reuniones del GACM y el Observatorio Nacional Ciudadano del NAICM: se ha
acordado un grupo de trabajo para analizar una agenda de reformas relativas
a la contrataciéon publica, el esquema financiero, la movilidad y la transparencia,
entre otros temas.

e Acuerdo preliminar con el Instituto Nacional de Transparencia, Acceso a la
Informacién y Proteccién de Datos Personales (INAI), por suscribirse en los
proximos meses.

e Colaboracién con la Comisién Federal de Competencia (COFECE) para organizar
un taller sobre competencia en la contratacién publica y procurar la temprana
participacién de la COFECE ofreciendo asesoria sobre el disefo de licitaciones,
con el fin de evitar restricciones innecesarias a la competencia.

e Organizacién de cuatro paneles de expertos (suelos y cimientos, terremotos,
proteccién civil e hidraulica) con la participacién de académicos y especialistas
en los diferentes temas.

Por Ultimo, un paso decisivo en la gobernanza del proyecto fue el establecimiento
de un mecanismo para que la Secretaria de la Funcién Publica (SFP) asesore sobre la
planeacién y la preparacién de licitaciones. El 6 de mayo de 2016, la SFP inicié la Mesa de
Acompafiamiento para asesorar en el proceso de licitacién para el edificio de la terminal.
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Areas por mejorar

Una vez terminado e instrumentado el nuevo manual de organizacién, la OCDE podra
evaluar mejor el grado en el cual se resolvieron las brechas de rendicién de cuentas y
toma de decisiones. Actualmente, el Comité Directivo revisa los avances del proyecto
cada semana y toma las decisiones conducentes. El GACM se beneficiaria de evaluar este
procedimiento de toma de decisiones sobre la base de los 12 criterios propuestos por el
Grupo de Clientes de Infraestructura del Reino Unido en su Mapa de Ruta de Iniciacién
de Proyectos (véase el Recuadro 2.1). E1 GACM deberia considerar la asignacién de los
niveles adecuados de autoridad y rendicién de cuentas, reforzando estos aspectos en
las actividades clave, por ejemplo, respecto a la construccién y la gestién de contratos.
Debera quedar claro en la cadena de mando quién sera responsable de supervisar las
obras, a quién se dirigiran los informes de estos supervisores y quién tendra que tomar
decisiones cuando se detecten desviaciones. Esta claridad serd clave para garantizar
que las obras contintden desarrolldndose a tiempo y dentro del presupuesto. En otras
palabras, el marco de gobernanza del proyecto deberd evolucionar para reflejar la
transicién del disefio a la construccién y para crear el entorno de ejecucién adecuado.

Recuadro 2.1. Criterios desarrollados por el Grupo de Clientes de Infraestructura
del Reino Unido para evaluar un modelo de gobernanza

e Es probable que haya tensién entre las organizaciones participantes, puesto que el proyecto no
armoniza del todo con sus objetivos individuales principales.

e Seestaproponiendoun modelo de ejecucién (por ejemplo, contrataciéon publica) que las organizaciones
duenas o clientes no han aplicado con éxito previamente; pueden requerir competencias que ahora
no tienen.

¢ Los mecanismos de gobierno corporativo son insuficientes para organizar un proyecto de esta escala
y complejidad.

e Lalentitud en la toma de decisiones puede absorber el tiempo dedicado a la gestién y, de no resolverse,
provocard retrasos en el proyecto.

e Hay demasiados niveles o las rutas de decisién poco claras pueden generar un esfuerzo innecesario
y requerir demasiado tiempo para obtener aprobaciones.

e Lafaltade claridad respecto a quién tiene la autoridad sobre qué tipo de decisiones acerca del proyecto
significa que las decisiones previamente acordadas son reabiertas por cada érgano ejecutivo, lo que
provoca que se retomen o revoquen.

e Falta rendicién de cuentas, pues las personas (u organizaciones) pueden tomar decisiones de las
cuales no son del todo responsables.

e La falta de transparencia en la toma de decisiones significa que la confianza y la seguridad en el
proyecto disminuyen dado que los actores son incapaces de entender cémo y cuando se toman las
decisiones relativas al proyecto, asi como quiénes las toman.

e La rendicién de cuentas por riesgos no coincide con la capacidad o el deseo de la organizacién de
gestionar esos riesgos.

e Este proyecto se ve estorbado por intereses politicos o intereses de otro tipo externos a él.

e Hay una relacién inestable entre el dueno, el cliente, el responsable de los recursos y la cadena de
suministro.

e Hay poca previsién o anticipacién en la vida del proyecto de posibles cambios causados por factores
externos.

Fuente: HM Treasury (2014), Improving Infrastructure Delivery: Project Initiation Routemap,
https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/529337/0643_Governance_Module.pdyf.

PRIMER INFORME DE AVANCES SOBRE EL DESARROLLO DEL NUEVO AEROPUERTO INTERNACIONAL DE LA CIUDAD DE MEXICO: HACIA UNA EJECUCION EFECTIVA © OCDE 2016


https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/529337/0643_Governance_Module.pdf

18 - 2. SITUACION ACTUAL

En cuanto a los servicios subcontratados, si bien se cuenta con un mejor mecanismo
de control y un acervo de todas las actividades subcontratadas, es importante que el
GACM desarrolle una politica de subcontratacién en la que se establezca qué criterios
se consideraran al subcontratar una tarea. Esta politica debera ser formalizada y
aprobada por el Consejo del GACM y complementada con herramientas practicas como,
por ejemplo, una lista de verificacién para que los servidores publicos comprueben
si la subcontratacién es la mejor solucién para una situacién especifica. Esto crearia
un control a priori y llevaria a los funcionarios del GACM a pensar en otras posibles
soluciones.

Respecto al SIGA, su plena instrumentacion tendra que ser definitivamente una
prioridad para facilitar la gestién del proyecto NAICM. El SIGA, al ser la base de datos
centralizada del GACM, debera convertirse en el cerebro de la organizacién, en el
que puede cargarse, consultarse, actualizarse y recuperarse informacién en forma
automatizada para diversos fines, como generar informes de auditoria, gestionar
contratos, actualizar la pagina web y cumplir con los requisitos de transparencia.
Podria incorporar las etapas operativas de los contratos, para asi permitir el control del
presupuesto y los avances fisicos. De hecho, un sistema de este tipo también seria ttil
para automatizar la recuperacién de datos que se presentaran en los diferentes portales
y herramientas para propiciar la transparencia, como el portal de datos abiertos (datos.
gob.mx).

En relacién con la gobernanza y la participacién de diferentes partes interesadas, el
GACM podria considerar establecer un grupo de monitoreo mas formal. Para impulsar
esta agenda podria reforzar su didlogo ampliado con el Observatorio Nacional. Esto
complementaria otras iniciativas y contribuiria a desarrollar la confianza de la poblacién
en el proyecto. Durante los meses de julio y agosto de 2016, el GACM sostuvo dos
reuniones con los miembros del Observatorio, facilitadas por la OCDE, con el fin
de analizar la posibilidad de conformar un grupo de trabajo. Ademas, dado que la
experiencia de la Mesa de Acompafiamiento de la SFP implementada para la licitacién
del edificio terminal ha sido bastante positiva, es necesario documentarla y el gobierno
podria asignar recursos para extenderla a otras licitaciones, fijando prioridades con base
en los montos y los riesgos implicitos, para tomar en cuenta los limitados recursos en
esa Secretaria.

Propuesta de acciéon 2015: Revisar el gobierno corporativo para armonizarlo
con las buenas prdcticas internacionales definidas en las Directrices de la OCDE
sobre Gobierno Corporativo de las Empresas Publicas

El Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 concluy6 que el gobierno corporativo del
GACM responde a la légica de la gobernanza de las instituciones publicas, que les impide
beneficiarse de las ganancias en eficiencia y las ventajas operativas relacionadas con
una estructura més corporativa. El principio general es que cuando los gobiernos llevan
a cabo proyectos de gran importancia financiera, deberian asignarlos a una empresa de
propiedad estatal (EPE) si y solo si pretenden beneficiarse del modelo corporativo. De otra
manera, es mejor dejarlo en manos de una institucién publica. Entre otros aspectos, la
OCDE detectd la necesidad de aumentar el grado de separacién vertical de poderes en la
relacién del GACM con la SCT, la falta de una funcién de auditoria interna y la necesidad
de revisar el proceso de composicién y nombramiento del Consejo.
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Avances logrados

En febrero de 2016, el GACM contraté a un servicio privado de consultoria para
desarrollar un plan de reforma de su gobierno corporativo. Las versiones preliminares
de dicho plan incorporan aspectos clave sugeridos por las Directrices de la OCDE, como
los miembros independientes del Consejo, la definicién de funciones y responsabilidades
de los miembros, la evaluacién, una funcién de auditoria interna y un modelo de gestién
de riesgos estratégicos (véase el Recuadro 2.2). El plan serd presentado en la segunda
reunién ordinaria de 2016 del Consejo del GACM para fines informativos y después a la
Asamblea General de Accionistas (el Gobierno Federal de México, por medio de la SCT,
posee el 99.9% de las acciones del GACM) para validar las reformas necesarias a los
estatutos del Grupo. El contrato a 18 meses con el servicio de consultoria anticipa un
periodo de apoyo durante la puesta en marcha.

Recuadro 2.2. Propuestas clave incluidas en el plan preliminar de reforma de la estructura
corporativa del GACM

e Composicién del Consejo: Tres miembros independientes del Consejo se integraran a este y formaran
parte también del Comité de Practicas de Auditoria y Societarias.

e Perfiles de los miembros independientes del Consejo: Definicién de perfiles especializados (es decir,
finanzas, estrategia, control interno, gestién de riesgos, desarrollo de infraestructura e innovacién) y
obligaciones de los miembros del Consejo.

e Funciones y responsabilidades del Consejo: Definicién de tareas y facultades del érgano rector y sus
miembros, incluidos el Presidente, el Secretario y el Prosecretario.

e Sesiones del Consejo: Directrices para regular los procedimientos de las sesiones del 6rgano rector.

e Induccién: Contenidos por considerar para la induccién de miembros del Consejo con el fin de
informarles acerca de sus funciones y responsabilidades.

e Evaluacién y compensacién: Directrices para la evaluacién del é6rgano rector y sus miembros,
vinculada con la compensacién anual.

Fuente: Deloitte (2016), Avances en gobierno corporativo (presentacién en Power Point).

Pese a este trabajo de preparacién, la puesta en practica de las reformas propuestas
en la version preliminar del plan aiin no inicia y esta programada para arrancar durante
el segundo semestre de 2016.

Areas por mejorar

Las reformas requeridas para que la estructura de gobierno corporativo del GACM
armonice mejor con las Directrices de la OCDE no podran lograrse de un dia para otro y
deberan planearse con cuidado. Sin embargo, es necesario acelerarlas pues el proyecto
NAICM estd entrando en una etapa diferente (del disefio a la construccién pesada) que
requiere una mejor gobernanza y mayores controles. Por ejemplo, es urgente establecer
una funcién de auditoria interna que rinda cuentas al Consejo, pues en la actualidad no
existe. Una alternativa menos recomendable seria subcontratar esta funcién de forma
temporal, mientras se desarrollan las capacidades internas del GACM y se obtienen las
autorizaciones gubernamentales requeridas; pero esto no deberd contemplarse como
una solucién a largo plazo, sino como un remedio a corto plazo.
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La propuesta de reforma probablemente enfrentard diversos retos. Primero, en
México se acostumbra que los Consejos de las EPE se integren en parte o por completo
por funcionarios publicos. Aunque se ha avanzado en cuanto a contar con miembros
independientes del Consejo en algunas entidades corporativas (como PEMEX), puede
esperarse resistencia a armonizar la composicién del Consejo del GACM con las
mejores practicas internacionales. De hecho, se reconoce cada vez mas que ciertos
representantes del sector publico no califican como miembros de los Consejos de las
EPE bajo circunstancia alguna. En la OCDE hay consenso respecto a que ni los secretarios
de Estado ni otros representantes directos o partes estrechamente relacionadas con el
Poder Ejecutivo formen parte de los consejos de las EPE. Alin no se aprecia hasta qué
grado se favorecera la separacion vertical, lo cual permitird al GACM hacerse cargo de sus
operaciones diarias y permitir a su entidad propietaria (la SCT) limitarse a fijar objetivos
y monitorear su instrumentacién.

Un segundo reto es que los cambios profundos en el gobierno corporativo del GACM
podrian requerir reformas legislativas o ser facilitados por estas. Por ejemplo, la Ley
Federal de Entidades Paraestatales (LFEP) o su Reglamento no explican con mayor detalle
los procedimientos alternativos para que el Presidente nombre a los miembros del
Consejo (por ejemplo, comités de nombramiento, agrupacién de candidatos calificados,
empresas de busqueda de personal), en tanto que las buenas practicas de la OCDE
sugieren que estos nombramientos deberian basarse en procedimientos competitivos
y que tomen en cuenta los méritos. Por otra parte, la LFEP no limita la posibilidad de
nombrar a miembros del Consejo que no sean funcionarios publicos, incluso si se
pretende que representen los intereses de la administracién publica federal (APF).

Considerando estas conclusiones, es oportuno invitar al centro de gobierno a asumir
el liderazgo en el impulso a la agenda de reformas. Muchos de los cambios propuestos a
la estructura corporativa del GACM requeriran un fuerte apoyo politico de instituciones
clave, como la Presidencia, la SHCP y la SCT. Esto no solo por sus facultades juridicas
(SHCP) o su funcién como lider del sector (SCT), sino también debido a que estas
entidades ocupan puestos en el Consejo por medio de sus funcionarios. Por consiguiente,
la armonizacién total con las Directrices de la OCDE exige que estas entidades renuncien
a estos asientos a favor de miembros independientes. También requerira la disposicién a
abrir los procedimientos de nombramiento y despojarlos de su caracter politico. La OCDE
analizard en qué medida funcionaron estos cambios en futuros informes de avances.

Propuesta de accion 2015: Si bien la coordinacion entre los actores del gobierno
central parece funcionar bien, esto no necesariamente sucede con otros

Avances logrados

El GACM integré un equipo para concentrarse en las relaciones institucionales. Su
objetivo es establecer y mantener canales de didlogo con diferentes partes interesadas
del proyecto NAICM, entre ellas instituciones de los gobiernos federal y subnacionales.
Este departamento depende directamente del Director General del GACM, quien a su vez
lleva a cabo una activa agenda de reuniones y discusiones con actores gubernamentales.

Ademas, hay un Grupo de Coordinacién Intersecretarial de alto nivel, el cual ha fijado
tres objetivos principales: i) preservar la estabilidad social y politica de la zona donde
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se construye el NAICM, ii) mitigar los efectos creados por el proceso de construccién, y
iii) facilitar el desarrollo sistematico de los alrededores de la obra. Cada organismo que
participa en este grupo debera aportar su experiencia y sus conocimientos al desarrollo
de la parte oriente de la Zona Metropolitana de la Ciudad de México, la cual, como se
documenta en el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015, tiene estandares de vida
mas bajos que el promedio. El Grupo Interministerial ya ha emprendido iniciativas
especificas, como las siguientes:

e Programa de capacitacién y empleos en la construccién para los habitantes
de los municipios de Atenco y Texcoco: Se firmé un acuerdo con la CMIC para
realizar un diagnoéstico de las necesidades de empleo y una bolsa de trabajo para
contratar a habitantes locales, de acuerdo con el calendario de construccién. Se
ofrecera capacitacién para que los trabajadores locales obtengan un certificado
para trabajar en construccién y se invitara a los proveedores contratados a
reclutar entre este grupo.

e Acuerdo con la Secretaria de Desarrollo Agrario, Territorial y Urbano (SEDATU):
Este instrumento compromete a la SEDATU a llevar a cabo estudios de desarrollo
urbano y conectividad, asi como a contribuir en la preparacién de los mapas de
uso de suelo para Atenco y Texcoco.

e Programa de desarrollo agricola (en coordinacién con la Secretaria de Agricultura,
Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacién, SAGARPA): Se dirige a
establecer un equilibrio con la zona urbana al definir una zona agricola. Se
destinardn 16 zonas al cultivo de tomate, con lo que se creardn empleos para
12 000 personas. La SAGARPA ofrecera también apoyo en la compra de tractores.

e Diagnéstico de las necesidades de los habitantes de Atenco y Texcoco.

Otro mecanismo de coordinacién gubernamental ha sido el CVA. En fecha reciente,
junio de 2016, el CVA sostuvo su segunda sesién ordinaria, con la participacién de los
alcaldes de Atenco y Nezahualcéyotl; representantes de los municipios de Tezoyuca,
Texcoco y Ecatepec; las secretarias del Medio Ambiente del Gobierno Federal, el Estado
de México y la Ciudad de México, la Comisién Nacional Forestal (CONAFOR) y la
CONAGUA, asi como actores no gubernamentales. Durante la reunién, el CVA informé
sobre los adelantos en recuperacién del medio ambiente, control de la calidad del agua,
rescate de la flora y fauna, preservacién de aves, el plan de gestién del medio ambiente,
mitigacién de riesgos ambientales y otras medidas derivadas de la resolucién sobre
riesgos ambientales emitida por la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales
(SEMARNAT).

En el caso de otras entidades, se estableci6é una relacién cooperativa formal por
medio de un acuerdo. Por ejemplo, el 28 de julio de 2016, el GACM firmé un acuerdo con
el banco de desarrollo NAFIN (Nacional Financiera), con el fin de desarrollar esquemas
financieros para proveedores participantes en el proyecto NAICM, lo cual facilitara la
participacién de las PYME y consolidara la cadena de abastecimiento.?

Areas por mejorar

El GACM y otras entidades van por buen camino al utilizar mecanismos como el Grupo
Intersecretarial y el CVA para facilitar la coordinacién entre dependencias del Gobierno
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Federal y los gobiernos subnacionales (es decir, entidades federativas y municipios). Si
bien se han obtenido algunos resultados positivos, es importante continuar fortaleciendo
estos mecanismos, ya que es probable que se enfrenten problemas controversiales y mas
apremiantes a medida que se intensifiquen los trabajos de construccién, y solucionarlos
demandara mayor coordinacion.

Uno de los aspectos que ha sido muy notorio y controversial es el destino de los
terrenos del aeropuerto actual, el cual se cerrara una vez que el NAICM comience a
operar. Durante el primer semestre de 2016 hubo un debate publico entre el Gobierno
Federal y el de la Ciudad de México no solo respecto a qué hacer con los terrenos, sino
también respecto a como tomar la decisién.’ Deberan utilizarse mecanismos como los
mencionados o algunos otros (por ejemplo, en el Estudio de la OCDE se recomendd
conformar un Consejo Metropolitano para el NAICM), para favorecer el didlogo y evitar
desacuerdos de este tipo.*

Otro ejemplo de un problema incipiente que exige accién coordinada es el creciente
transito de camiones y maquinaria pesados en los alrededores de la obra. Este aumento
implica varias dificultades para la poblacién local, como ruido, embotellamientos,
contaminacién, riesgo de accidentes y danos a calles no disenadas para este tipo de
transito pesado, entre otros. Resolver estos problemas requerira tomar medidas que
corresponden a diferentes érdenes de gobierno, por lo que la coordinacién resulta
esencial.

Los aspectos de desarrollo urbano y de planeacién de conectividad, que tendrian que
haberse realizado con mucha mas anticipacién, también requeriran de una coordinacién
robusta, lo mismo que las obras hidraulicas a cargo de la CONAGUA, las cuales deberan
concluirse antes de emprender algunos trabajos de infraestructura de las instalaciones
aeroportuarias. Desde agosto de 2013, la CONAGUA participa de forma activa en el
desarrollo de las obras requeridas para el NAICM.>

La logistica intrinseca al proyecto impondra requisitos de soluciones coordinadas. Por
ejemplo, en algin momento durante la construccién, se estima que habra cerca de 40 000
trabajadores en el sitio de construccién. Se necesitarad vivienda, transporte, servicios
publicos y otros para estos trabajadores y sus familias, y este reto solo podra afrontarse
con éxito si se cuenta con la accién coordinada de los diferentes 6rdenes de gobierno.

Por tanto, aunque se han establecido algunos mecanismos de coordinacién que han
generado buenos resultados, su eficacia todavia se pondra a prueba a medida que la
construccién avance y surjan nuevos retos que exijan acciones concertadas de diferentes
entidades y érdenes de gobierno. La OCDE seguird monitoreando estos esfuerzos,
sugiriendo buenas practicas e informando sobre los avances.

Ademas, hace varios meses el GACM entablé contacto con el INAI, y mas
recientemente, con la COFECE para formalizar la cooperacién entre ambos. En el primer
caso ya se estd en charlas respecto a un acuerdo preliminar, mientras que las discusiones
con la COFECE estan mas incipientes. El GACM deberad insistir en llegar a estos acuerdos
pues el INAI podria ayudarlo a cumplir con los requisitos de la nueva Ley General de
Transparencia y Acceso a la Informacién Publica; por su parte, la COFECE aceptd aportar
sus conocimientos expertos y asesoria ex ante en un piloto de bases de licitacién, para
garantizar que no se restrinja innecesariamente la competencia y para identificar y evitar
la colusién en las contrataciones publicas. Como primera actividad, la COFECE accedi6
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a organizar un taller para empleados del GACM sobre cémo facilitar la competencia en
la contratacién publica.

Propuesta de accion 2015: Reforzar las capacidades del GACM y desarrollar un
entorno laboral colaborativo

En el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 se identificaron dos problemas
principales a este respecto, basicamente severas restricciones en capacidades y recursos
humanos en la estructura del GACM vy falta de estabilidad laboral para muchos de sus
empleados.

Avances logrados

Respecto al primer problema, el GACM afronta restricciones impuestas por
limitaciones de presupuesto, las cuales han aumentado como resultado de la baja en
los precios del petréleo. No obstante, como ya se menciond, el Grupo logré6 aumentar
el namero de sus empleados, sobre todo mediante contratos temporales, los cuales se
incrementaron 60% durante el periodo. El Cuadro 2.1 ilustra los cambios en el nimero
de empleados por tipo de contrato.

Cuadro 2.1. Cambios de personal contratado por el GACM por tipo de contrato

Octubre de 2015 Junio de 2016
Unidad administrativa Contratos temporales Funcionarios ~ Contratos temporales  Funcionarios
publicos publicos

Direccién General 1 2 7 2
Planeacién, Evaluacion y Vinculacion 14 12 30 1
Infraestructura 69 25 101 25
Finanzas 15 1" 17 8
Administracion y Gestion Inmobiliaria 27 24 47 20
Organo Interno de Control (OIC) - - - 6
Subtotal 126 74 202 72
TOTAL 200 274

Fuente: Producido por el Secretariado de la OCDE con informacién proporcionada por el GACM.

El namero de puestos para funcionarios publicos no ha aumentado, pues requeriria
la autorizacién de la SHCP y la SFP. Debido a estas restricciones, el GACM solo ha podido
atraer personal mediante contratos temporales.

Areas por mejorar

Evidentemente, esta es una recomendacién cuyo avance requiere el apoyo de muchas
entidades aparte del GACM, como la SCT, la SHCP y la SFP. Por la estricta situacién fiscal
y la escasez de recursos, es absolutamente fundamental planear y priorizar las areas y
funciones por fortalecer. Este enfoque deberia también abarcar las necesidades creadas
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por la transicién de la etapa de disefio a la etapa de construccién. En otras palabras,
la estructura organizacional debe evolucionar de acuerdo a las etapas del proyecto,
las cuales son muy dinamicas. Por ejemplo, una necesidad creciente en esta etapa de
construccion intensiva serd asegurar el avance adecuado en las obras, en términos fisicos
y presupuestales. Por consiguiente, el GACM tendria que fortalecer el monitoreo de las
obras al contratar residentes de obra. De hecho, el GACM estd buscando 20 posiciones
para residentes, pero las plazas correspondientes estan pendientes de autorizacion, y
planea llegar a un total de 52 en el mediano plazo. Esta cifra debera evaluarse contra el
numero de obras que se estén realizando en un momento dado.

Una funcién méas que claramente requiere reforzarse es la transparencia. Las
reformas recientes a la Ley General de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica
incrementaron de manera importante los puntos de informacién que deben divulgarse
de forma proactiva. Ademas, el gobierno estableci otras politicas para aumentar la
transparencia, como Transparencia Focalizada, datos abiertos (datos.gob.mx), Sigue tu
Obra (SCT) y Transparencia Presupuestaria (SHCP). Para cumplir con los requisitos de
informacién y actualizarla periédicamente se necesitan tres elementos basicos: un
sistema para gestionar archivos y documentos, una base de datos centralizada (SIGA) y
una cultura de transparencia. El personal del GACM esté cada vez mas consciente de que
la transparencia se ha convertido en una funcién rutinaria. Sin embargo, la organizacién
necesita un sistema de archivos y una base de datos centralizada para reducir las cargas
relacionadas con el cumplimiento. De igual forma, cada direccién corporativa, como
propietaria de informacién, debera tener un funcionario publico encargado de funciones
de transparencia (es decir, cargar y actualizar informacién en diferentes plataformas). De
no facilitarse esta tarea, no solo se correra el riesgo de que la transparencia se considere
una carga abrumadora, sino también la posibilidad de que surjan incongruencias entre
los datos encontrados en diferentes plataformas.

La estructura organica aln se basa en funciones y no se ha avanzado hacia
una estructura de portafolios, basada en paquetes. Por ejemplo, algunas funciones
transversales todavia deberan posicionarse como tales, ya que aun se ubican dentro
de direcciones corporativas especificas (por ejemplo, la gestiéon de TIC se ubica en la
Direccién Corporativa de Administracién y Gestién Inmobiliaria. Por el contrario, el GACM
podria crear la funcién de Ejecutivo en Jefe de Informacién o CIO, por sus siglas en inglés).

Respecto a la estabilidad y los salarios, el GACM estd restringido por las regulaciones
laborales y las escalas salariales fijadas para la administracién publica. Los empleados
con contratos temporales (actualmente el 74% del personal, en comparacién con el 63%
de octubre de 2015) tienen que renovar sus condiciones cada tres meses, lo cual no solo
crea inestabilidad, sino que también les impide tener acceso a las mismas prestaciones
brindadas a los funcionarios publicos. Esto podria desmotivar al personal y crear
incentivos negativos para obtener ganancias personales inmediatas e indebidas.

Hay que entender que el crecimiento por medio de contratos temporales ha sido
la tnica alternativa disponible para que el GACM atienda funciones especificas, como
transparencia, comunicaciones y asuntos ambientales. La situacién del presupuesto
federal para 2017 no parece mejor, de modo que el gobierno mexicano necesita evaluar
hasta qué grado estd dispuesto a reforzar las capacidades del GACM, dada la importancia
del proyecto NAICM. Una cosa es cierta, dado su complejidad, el proyecto del NAICM no
deberia ser tratado como una obra ordinaria.
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Propuesta de acciéon 2015: Sostener un didlogo continuo y abierto con los
interesados, y hacerlos participes de la planeacion, la toma de decisiones y la
supervision, es un aspecto clave de los megaproyectos exitosos

Avances logrados

El GACM ha abierto canales de comunicacién con diferentes grupos de interesados.
En el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 se inform6 de una estrategia intensiva
para consultar a los usuarios del aeropuerto y, a la vez, de la necesidad de reforzar
la consulta social. Por ejemplo, el Grupo ha organizado reuniones focalizadas con la
CMIC y la CANAERO. En el primer caso se formé un grupo de trabajo GACM-CMIC. La
primera reunién tuvo lugar el 15 de febrero de 2016 para analizar la evaluacién previa
de los documentos de licitacién, el padron de contratistas y la instrumentacién de los
estandares de contratacién abierta. El GACM y la CMIC llegaron a varios acuerdos, entre
ellos los siguientes:

e Revisar los requisitos legales, administrativos, técnicos y econémicos para que
los licitantes eviten duplicaciones.

e Generar una lista de verificacién de documentos requeridos por el GACM para
facilitar la preparacién de propuestas de licitacién y llevar a cabo un proceso de
evaluacién preliminar, asi como proporcionar formatos estandarizados.

e Reunirse con la SFP para solicitar asesoria sobre el proceso de evaluacién
preliminar propuesto.

e Consultar con el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) respecto al
documento para demostrar el cumplimiento de regulaciones de seguridad social
que el GACM exige en los procedimientos de licitacién.

e Compilar un padrén de contratistas para ser presentado por la CMIC en la
siguiente reunién.

e Organizar un taller informativo previo a la junta de aclaracién durante el
siguiente proceso de licitacién.

El 15 de marzo de 2016 se celebrd una segunda reunién en la que diferentes grupos
de tarea cubrieron temas especificos:

e Grupo de tarea 1: Disefio y aplicacién de formatos estandarizados para propuestas
de licitacién, evaluacién preliminar de los documentos de licitacién, medicién de
la experiencia del personal técnico de los licitantes, explicacién de criterios bajo
sistema de puntos y porcentajes y binario, directrices para integrar el registro de
contratistas de la CMIC y taller informativo.

e Grupo de tarea 2: Alcance de experiencias con el Modelado de Informacién de
Construccién (BIM)® y el certificado LEED’ y capacitacién BIM ofrecida por la CMIC.

e Grupo de tarea 3: Lineamientos y ambito de aplicacién de datos abiertos en
contratos del GACM.

En relacién con la CANAERO, esta camara particip6 en la consulta a usuarios del
aeropuerto, pero el GACM ha mantenido una relacién cercana, como lo muestra la visita
de un grupo representativo de la cdmara a la obra el 12 de mayo de 2016. Un grupo de
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periodistas visité también la obra el 23 de marzo de 2016, ocasién en la cual se realizé
primero un didlogo y una sesién de preguntas y respuestas, asi como una visita posterior
a los sitios de las diferentes obras en marcha.

En cuanto a la participacién de los interesados en la supervisién del proyecto, esta
labor se ha realizado sobre todo mediante los testigos sociales. Esta funcién pueden
desempenarla personas u organizaciones de prestigio previamente seleccionadas y
aprobadas por la SFP. Por ejemplo, la Academia de Ingenieria y el Instituto Mexicano
de Auditoria Técnica han desempefiado esa funcién. También se ha contado con la
participacién de notarios publicos en las reuniones de adjudicacién para dar fe de la
legalidad de los procedimientos. Comenzando con las licitaciones para las pistas 2 y
3, también se contd con la presencia de notarios publicos en los eventos para entregar
propuestas y abrirlas.

Areas por mejorar

Pese a que el GACM ha consultado ampliamente a usuarios del aeropuerto y ha
realizado reuniones focalizadas con grupos especificos, como la CMIC, la CANAERO
y periodistas, la OCDE sugiere poner en practica otros mecanismos para lograr la
participacién de las partes interesadas, dirigidos en particular a grupos sociales,
habitantes de los municipios circunvecinos y organizaciones no gubernamentales.
Podrian realizarse reuniones publicas y generarse materiales informativos y listas de
correo para llegar a estas poblaciones de forma mas sistematica.

En junio de 2016, durante una misién de analisis, el GACM informé a la OCDE de
los planes para realizar un proceso de consulta social con los habitantes de Texcoco
y Atenco, asi como en las terminales 1 y 2 del aeropuerto actual, durante el segundo
semestre de 2016. Esta consulta social obedece al compromiso de cumplir con los
Principios de Ecuador® y los requisitos de las instituciones financieras. Es necesaria para
atender las posibles inquietudes que, de no manejarse adecuadamente, podrian alentar
disturbios sociales en la zona que rodea al NAICM. Los resultados del proceso de consulta
se publicardn y aportaran a la planeacién del GACM relativa a objetivos sociales.

En relacién con las ONG, se ha establecido un enfoque sistematico para involucrar
a las diferentes organizaciones comprendidas en el Observatorio Nacional del NAICM®
en tareas como la supervision y la asesoria para la toma de decisiones. E1 GACM podria
buscar un contrato social en el que se aclaren las posibles contribuciones de cada grupo
de expertos al proyecto, de acuerdo con sus conocimientos (por ejemplo, CTS Embarq los
tiene en temas de movilidad y México Evalia en contratacién publica). La participaciéon
de estos grupos de expertos no solo proporcionaria asesoria valiosa para el GACM, sino
también ayudaria a desarrollar confianza entre otros interesados. Durante el mes de julio
la Unidad de Transparencia del GACM reinicié charlas con el Observatorio para explorar
las oportunidades de cooperacioén, lo cual lo situé en el buen camino.

El CVA también sirve como mecanismo para recibir aportaciones de diferentes
grupos de interés, como académicos representados por el IPN, la Academia de Biologia
y las universidades auténomas de Chapingo y el Estado de México, todos miembros
plenos de este comité.
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Propuesta de accion 2015: Es fundamental emprender revisiones financieras y
de contratacion periddicas para responder a condiciones cambiantes

Avances logrados

El Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 informé que el GACM habia desarrollado
escenarios y estrategias alternativos para afrontar posibles (y probables) recortes de
presupuesto y recomendd seguir tomando estas medidas para estar preparados para los
cambios en los mercados. De hecho, algunas de las funciones de la Direccién Corporativa
de Finanzas son identificar, analizar y sugerir mecanismos para obtener el financiamiento
necesario para la construccién del NAICM, considerando la posibilidad de la necesidad de
recursos adicionales a los presupuestados, asi como las condiciones prevalecientes en los
mercados nacionales e internacionales. Esto se hace al dar seguimiento al presupuesto
y el gasto comprometidos, con el fin de identificar el monto y la calendarizacién del
financiamiento necesario, evaluar las tendencias en los diferentes componentes del sistema
financiero para prevenir y mitigar riesgos, y mantener comunicacién con los bancos,
inversionistas internacionales y asesores juridicos y financieros para anticipar métodos
alternativos de obtener financiamiento que complemente los recursos presupuestados.

La Direccién Corporativa de Finanzas del GACM sigue realizando simulaciones y
anticipando escenarios para asegurar la disponibilidad del financiamiento y mantener
en operacion la construccién. Como resultado, en marzo de 2016 el proyecto NAICM
fue reconocido como el “Negocio Aeroportuario Latinoamericano del Afo” por IJGlobal
(Infrastructure Journal Global). Este premio se otorga a los mejores esquemas financieros
para proyectos de infraestructura del mundo y reconocié al NAICM por su estructura
mixta de financiamiento publico y privado.

Otra senal positiva la constituyen las calificaciones crediticias recién asignadas al
GACM. Por ejemplo, Moody'’s asigné una calificacién Baal a las Airport Trust Senior Secured
Notes con una perspectiva negativa; Standard and Poor’s las calific6 con BBB+, también
con una perspectiva negativa, y Fitch las calific6 con BBB+ con una perspectiva estable.'*
El 22 de septiembre de 2016, el GACM emitié bonos en los mercados internacionales de
capital por 2 000 millones de ddlares estadounidenses. Se trata de la mayor transacciéon
de la historia para un aeropuerto y con el plazo mas largo (1 000 millones de ddlares
estadounidenses a 10 afios y 1 000 millones de délares estadounidenses a 30 aiios,
con tasas de interés de 4.25 y 5.50%, respectivamente). Moody’s otorgd a estos bonos
la calificacién GB1 para una transaccién sostenible, que es la més alta. Esta emisién de
bonos se expuso a inversionistas de Asia, Europa, Estados Unidos y México y garantiza
contar con recursos para cubrir el plan financiero.

Areas por mejorar

Si bien se ha llevado a cabo una revisién y actualizacién periddicas del sistema de
financiamiento, las revisiones de la contratacién publica no se han dirigido a evaluar
el logro de los objetivos secundarios de politica publica. Durante el Ultimo trimestre
de 2015, se evaluo el primer procedimiento de licitacién, lo cual generé un documento
titulado “Lecciones aprendidas”, que a su vez ilustrd los ajustes a las bases de licitacién
y a los procedimientos de contratacion. Pero este documento no da seguimiento o evaltia
los indicadores de desempertio clave relacionados con objetivos secundarios de politica
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publica, como facilitar la participacién de PYMEs o propiciar la innovacién mediante la
contratacioén publica.

2.2, Contratacion publica

Propuesta de acciéon 2015: El GACM podria fomentar la participacién directa,
transparente y efectiva de los actores interesados para garantizar un enfoque
armonizado al proyecto al coordinar los conocimientos expertos en contratacion
publica en el proceso de toma de decisiones

En el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 se identificaron los retos relacionados
con la participacién de los diferentes actores interesados en los procesos de contratacion
publica, en términos de coordinacién de las acciones y el ordenamiento secuencial de
las licitaciones, asi como de los conocimientos expertos disponibles.

Avances logrados

Con el fin de mejorar los mecanismos de coordinacién, el GACM informé sobre
la creacién de un Comité Directivo, en el seno de la estructura del Gerente de Proyecto
(GP), que se retine cada semana para analizar y evaluar los avances financieros y
fisicos del proyecto, asi como la situacién relativa al proceso de contratacién publica. El
establecimiento del Comité representa un primer paso decisivo rumbo a la agregaciéon
de conocimientos expertos en contratacién puiblica en el proceso de toma de decisiones.

El GACM también evalué las primeras licitaciones, publicadas en 2015, y elabor6 un
informe llamado “Lecciones aprendidas”. Elinforme registra las deficiencias experimentadas
en las primeras licitaciones, como la prérroga del marco de tiempo establecido para cada
proceso, la necesidad de complementar o modificar las especificaciones técnicas o las
razones para descalificar a licitantes. El documenté ayudé a revisar, mejorar y estandarizar
la documentacién de licitaciones, asi como a identificar medidas de mitigacién para reducir
el nimero de proveedores descalificados en los procesos de licitacién por cuestiones
administrativas. Las juntas de aclaraciones establecidas para cada procedimiento de
licitacion fueron también importantes para fomentar la interaccién transparente entre el
Grupo, el GP, los posibles licitantes y los testigos sociales. Aunque desacelera el proceso de
contratacién publica (en algunos casos, las solicitudes de aclaracién sumaron 1 400 para
una sola licitacién), el proceso demostrd ser Util para mejorar la transparencia y desarrollar
confianza en los procedimientos de contratacién.

Para resolver la falta de conocimientos expertos reportada en el Estudio de la OCDE,
el GACM conformo un panel de expertos y suscribié contratos de servicio en cuatro areas
clave: (i) Geotécnica y cimentacidn; (ii) Terremotos; (iii) Proteccién civil e incendios, y (iv)
Obras hidraulicas.

Areas por mejorar

La creacién del panel de expertos es un paso muy positivo que debera extenderse a
otras areas de conocimientos especializados, para cubrir otros elementos fundamentales
del proyecto, como edificios, aerondutica o comunicacién. Es conveniente que el GACM
evalte si el proceso de seleccién de expertos puede mejorar y ponga en marcha medidas
para evitar conflictos de interés de su parte. De igual forma, serd pertinente aclarar a
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quién rinden cuentas los expertos (por ejemplo, ;a quién entregan sus informes? ;A una
direccién especifica, a la direccién general, al Consejo?).

Sibien GACM ha implantado mecanismos de coordinacién con el Gerente de Proyecto
al crear el Comité Ejecutivo, el Gobierno de México, con el liderazgo activo del GACM,
podria conformar un comité directivo horizontal que incluya a todos los actores, como la
SCT o la SFP. En otros grandes proyectos de infraestructura, se identificé la falta de una
participacién efectiva de los actores interesados como una de las causas mas comunes
del fracaso de proyectos (Infrastructure, Reino Unido, HM Treasury y Lord Deighton, 2014).

Los avances adicionales del NAICM bajo la responsabilidad de otras instituciones y
secretarias como la CONAGUA representan otro llamado a la puesta en marcha de un
comité directivo horizontal que garantice la interacciéon coordinada entre las diversas
entidades encargadas del desarrollo exitoso y oportuno de este proyecto de infraestructura.

Propuesta de accion 2015: Al diseiiar criterios adecuados de adjudicacion y
marcos apropiados proporcionales a las necesidades, el GACM podria facilitar
el acceso a oportunidades de contratacion publica a competidores de todos los
tamaiios y ayudar a identificar las propuestas que ofrezcan el mejor valor por
el dinero

En el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 se proporcionaron opciones para
facilitar el acceso a las diferentes licitaciones y mejorar el diseno y la calidad de los
criterios de adjudicacién, al adaptarlo a los diferentes objetivos, sin cambiar el marco
juridico y regulatorio existente.

Avances logrados

Para mejorar los criterios de adjudicaciéon y los requisitos de calificacién, y a la vez
propiciar la competencia, el GACM informé que cre6 subcomités encargados de revisar
la documentacién de licitacién, incluyendo los criterios de evaluacién, antes de ser
publicados en CompraNet, y contando con la participacién de todas las dreas pertinentes
del GACM, asesores externos y el OIC. Aunque esta accién es un paso importante hacia
un proceso de contratacion publica mas sélido, ain hay un enfoque formalista que limita
su potencial. La revisién de la documentacién de licitacién y los criterios de evaluacién
de hecho se limita por ahora a una evaluacién contra el marco normativo, en tanto que
la escala y la magnitud del proyecto apoyarian, mas alla del cumplimiento de requisitos
legales, la adaptacién a la complejidad del proyecto. Esto podria exigir flexibilidad por
parte de la SFP, que es el regulador de las contrataciones publicas.

A partir de las experiencias iniciales, el GACM diseidé modelos, listas de verificacién y
documentacién estandar para licitaciones, lo cual representa una mejora importante para
facilitar la participacion de licitantes. Los modelos de contrato y la Documentacién de
Licitacién Estandar son un factor clave para brindar un entorno de contratacién publica
estable y garantizar una mejor participacién y mayor competencia. Los resultados del
primer paquete, y en especial la relacién entre las propuestas calificadas para evaluaciéon
financiera contra el nimero total de propuestas recibidas, sugieren contundentemente
continuar los esfuerzos iniciados en la documentacién de licitacién estandar. De hecho,
solo 7% de las 116 propuestas recibidas competian tanto en requerimientos técnicos
como financieros.
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Areas por mejorar

Si bien representan un porcentaje minimo del presupuesto de construccién y solo
un ejemplo, los resultados de la licitacién relacionados con las pruebas de excavacion
y de pilotes que causaron la cancelacién del proceso apoyan también el uso exclusivo
en otras licitaciones de criterios de evaluacién basados en puntos y porcentajes que
consideren la magnitud y la complejidad de las obras. De hecho, esta licitacién utilizé
un sistema binario de evaluacién en el cual los requerimientos se evaliian con el criterio
cumple-no cumple. Sin embargo, la complejidad de las obras en cuestién implica que
los requerimientos no siempre tienen la misma importancia técnica para la terminacién
exitosa del proyecto.

En contraste, los criterios de adjudicacién basados en puntos y porcentajes se
utilizaron para los paquetes de licitacién posteriores a los de pruebas de excavacién y
de pilotes. El uso de sistemas binarios de evaluacién obliga a la Direccién Corporativa
de Infraestructura, responsable de la formulacién de los elementos técnicos de las
licitaciones, a redactar con precaucién cada uno de los requisitos, con el fin de evaluar
con precisiéon si son obligatorios desde un punto de vista técnico o si solo enuncian
caracteristicas técnicas deseables. Como se muestra en la licitacién relacionada con
las pruebas de excavacion y las pruebas de pilotes, esto podria generar la cancelacién
del proceso de no cubrir los requisitos las capacidades del mercado. Por consiguiente,
en licitaciones futuras, el GACM solo deberia considerar criterios de adjudicacién
basados en puntos y porcentajes, no solo para asegurar que las propuestas se evalien
en comparacién con sus méritos relativos, sino también para evitar colocarse en una
situacién que propicie recurrir a adjudicaciones directas.

La estrategia de empaquetamiento, al dividir la construccién de la infraestructura en
lotes técnicos altamente especializados, promueve en si misma el que se utilicen criterios
de evaluacién y ponderaciones adaptadas a las caracteristicas especificas de cada paquete.
Sibien la Secretaria de la Funcién Publica desarrollé lineamientos generales sobre criterios
y ponderaciones para el sistema de evaluacién basado en puntos y porcentajes, el GACM
podria, ademas, adaptar esta guia estandar al presentar marcos alternativos de evaluacion
alaunidad de la SFP responsable de los contratos publicos (la Unidad de Normatividad de
Contrataciones Publicas). Por consiguiente, al hacerlo el GACM proporcionaria a la SFP una
mejor comprensién de la complejidad y la magnitud del proyecto, lo cual podria apoyar
el desarrollo de marcos de evaluacién adaptados que permitan identificar las propuestas
que ofrezcan el mejor valor por el dinero.

Recuadro 2.3. Criterios de adjudicacion y ponderaciones en la ampliacién
del Aeropuerto de Heathrow

Los criterios de adjudicacién complejos exigen una guia sélida para los licitantes. Heathrow
desarrollé un enfoque estandarizado a la evaluacién de licitaciones con un sistema de evaluacién
estructurado a la luz de tres componentes principales adaptados a la naturaleza de las obras. Tener
criterios de adjudicacién y ponderaciones eficientes en los procesos competitivos de contratacién
publica permite identificar mejor el valor por el dinero y proporcionar a los competidores marcos
sélidos y estandarizados de respuesta, para asi garantizar la realizacién de evaluaciones comparativas
simplificadas, equitativas y transparentes.
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Recuadro 2.3. Criterios de adjudicacion y ponderaciones en la ampliacion
del Aeropuerto de Heathrow (Cont.)

Criterios o paquetes Encabezados

Ponderaciones Resultado

Preguntas de
precalificacion

Facturacién minima

Tamafo minimo

Calificacion de riesgo minima

Calificacion de salud financiera minima

Ratios financieros minimos

Requerimiento de especificaciones técnicas minimas
Requisitos minimos relacionados con estandares y
certificaciones industriales

Las preguntas de precalificacion
se fijan de acuerdo con las
especificaciones y los requisitos
del proyecto. Ciertas preguntas
pueden ser dificiles y deberan
pasarse para que los licitantes
continien hacia las etapas de
evaluacion técnica y comercial.

Estas preguntas
no se califican

Alcance de servicio que confirma que el licitante puede
realizar las obras

Técnico Metodologia de ejecucion % de ponderacion 50% - La ponderacion puede
Recursos % de ponderacion ajustarse segun la importancia
Conductas % de ponderacion
Innovacién % de ponderacion
Gestion de informacion % de ponderacion Total general
Gestion de calidad % de ponderacion combinado
Gestion de riesgo y valor % de ponderacion y calificacion
Salud y seguridad % de ponderacion ponderada
Sostenibilidad % de ponderacion

Comercial Comercial (costo, precio y valor) 50% - La ponderacion puede

ajustarse segun la importancia

Las preguntas de evaluacién detalladas también prevén la integracién sin contratiempos de los
aspectos de gestion de contratos a la etapa de seleccién de proveedores. Por ejemplo, para evaluar la
metodologia de ejecucion de los licitantes (es decir, la capacidad de cubrir los requisitos y la capacidad
de gestionar la logistica e integrar y administrar los calendarios), se les pidié que respondieran las
preguntas siguientes:

e ;Qué mecanismos generales de gobernanza se pondran en marcha para garantizar la ejecucién
efectiva de su solucién?

e ;Cdémo garantiza su organizacién que las obras se integrardn totalmente en cada etapa? ;Qué
herramientas y técnicas se utilizan?

El desarrollo de este marco para evaluar la capacidad del licitante para ejecutar el proyecto
cubriendo los requisitos acordados también ayudé a disenar los Acuerdos de Nivel de Servicios (ANS)
correspondientes para permitir una evaluacién continua del desempeno contractual:

e Informe preciso y oportuno de que las medidas clave acordadas se estan cumpliendo conforme
al contrato.

e Puntos de referencia iniciales vs. reales de los Acuerdos de Niveles de Servicio por contrato que

se estan logrando.

Fuente: Adaptado de Chris Howe (2015), Presentacion en el taller sobre estrategias de contratacién ptblica realizado
el 15 de octubre de 2015.
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Propuesta de accién 2015: Un sélido diseiio de contratos, que incluya mecanismos
de renegociacion, y la gestion de contratos posterior a su instrumentacion
permitirian que el GACM impulse la eficiencia en el ciclo completo de contratacién
publica

La ejecucion sélida de contratos es un factor clave para una ejecucién exitosa de
proyectos de infraestructura y adquiere alin mas importancia debido a la naturaleza y
la complejidad de las obras, asi como la interdependencia de algunos de los paquetes
y la duracién de los contratos, lo que los hace propensos a la renegociacién.

Avances logrados

En este campo el GACM informé que se cuenta con un mecanismo para mejorar el
disenio y los modelos de contratos, al utilizar la experiencia recabada en las licitaciones
anteriores. Este proceso es apoyado por consultores legales y administrativos externos.
También se refiere al marco juridico y regulatorio existente, el cual no favorece la
renegociacién de contratos, lo que explica la falta de disposiciones contractuales
relacionadas con esta posibilidad. De hecho, el Reglamento de la Ley de Obras Publicas
proporciona el marco general para la gestién de contratos. El reglamento detalla las
funciones y responsabilidades de cada parte e identifica al supervisor (residente de obra)
como el punto central para garantizar la ejecucién del contrato.

En lo que respecta a la evaluacién del desempenio y el establecimiento de Acuerdos
de Nivel de Servicio (ANS) para ejecucién de contratos, el GACM manifestd que estas
herramientas se han instaurado y son utilizadas por los supervisores de contratos para
vigilar e informar de vuelta a la Direccién Corporativa de Infraestructura (DCI). Sin
embargo, la evidencia encontrada en CompraNet de contratos ya firmados y derivados
de los paquetes no sustenta esta afirmacién. De hecho, esos contratos no incluyen
disposiciones que estipulen la medicién continua del desempeno, como los indicadores
clave de desempeno, procedimientos de escalamiento en caso de cambios imprevistos,
entre otros. Los Acuerdos de Nivel de Servicios no solo permiten a las partes definir
los resultados de desempeiio en el cumplimiento de la obra, sino también estipulan
oportunidades para coordinar las posibles adaptaciones de la entrega de las obras de
acuerdo con condiciones cambiantes.

Areas por mejorar

Considerando la situacién actual del proyecto, la mayoria de los contratos que
requeriran una gestién exhaustiva esta por venir. No obstante, la insuficiente capacidad
del GACM puede afectar la etapa de ejecuciéon de los contratos y debera resolverse para
prevenir una gestiéon de contratos inadecuada cuando sea mas necesaria, en los afos
2017 y 2018. Para apoyar las actividades de gestién de contratos, el GACM podria asegurar
una puesta en marcha sistematica de Acuerdos de Nivel de Servicios que permitan una
medicién objetiva del desempeno de los proveedores.

Ahora se necesita mas que nunca una gestién de contratos sélida y minuciosa para
garantizar que los proveedores realicen las obras de acuerdo con los requerimientos y
a tiempo. De haber retrasos en la ejecuciéon de los contratos, esto en verdad pondria en
riesgo el plazo general de culminacién del proyecto, como también reconocié el Gerente
de Proyecto.
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Sibien la Ley de Obras Publicas prevé todas las situaciones y casos en los que podria
haber renegociaciones de contratos, no incluye disposiciones detalladas de mecanismos
de gobernanza para esas renegociaciones. Para responder con rapidez a los cambios en la
ejecucion de contratos y asi minimizar los retrasos, el GACM podria detallar mas en los
modelos de contratos las funciones y responsabilidades de las partes y los mecanismos
de distribucién de riesgos en varias situaciones (desastres naturales, cambios de disefio,
interrupciones en el suministro de materias primas, entre otros) ya identificadas como
riesgos que podrian afectar a un proyecto de infraestructura de estas dimensiones. Esto
enmarcaria y apoyaria el proceso de negociacién posterior.

Ademids, el GACM podria evaluar el desempeno de los contratos que actualmente
se estan ejecutando e indagar si se ajustan a los calendarios, costos y requerimientos
de calidad. Si no se estan cumpliendo estas condiciones, seria de esperar que el GACM
aplicara sanciones, para que los proveedores tomen la gestién de contratos con seriedad.
Esta recomendacién no solo aplica a los contratos de obras, sino también a los de
servicios y adquisiciones. Por ejemplo, el Grupo podria evaluar en qué grado es bueno el
desempeno del GP o el arquitecto maestro o cualquier otro contratista.

Propuesta de acciéon 2015: El GACM podria poner en marcha estrategias de
contratacion publica dirigidas a facilitar el acceso y aumentar el atractivo de las
operaciones de contratacion publica, y a la vez buscar el logro de otros objetivos
de politica publica

En el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 se identificaron varias areas en las
que el GACM podria reducir las barreras a la participacién, bien sea en relacién con el
uso de medios electrénicos o al adaptarse y cambiar los requisitos estandar de contenido
para mejorar la participacién de licitantes y reducir los costos de transaccién. También
se alentd al GACM a utilizar la investigaciéon de mercados para establecer buenos puntos
de referencia y evaluar el universo actual de posibles licitantes.

Avances logrados

A este respecto, durante los Ultimos meses, el GACM utilizé a los subcomités a cargo
de analizar los documentos de licitacién para atender las inquietudes relacionadas con
la eleccién de procedimiento y el uso de resultados del estudio de mercado. A la vez,
durante la misién de trabajo se informé a la OCDE que el estudio de mercado no era tan
eficaz como deberia ser por la falta de situaciones disponibles y comparables que puedan
servir como referencia, por lo que debido a las especificidades del proyecto se utiliza el
proceso basico de elaboracién de presupuestos. En cualquier caso, se mencioné también
que el equipo de riesgos de Parsons participa en la investigaciéon de mercado para todas
las licitaciones, con miras a brindar una mejor comprensién del contexto de desarrollo
aeroportuario existente en el mundo entero.

Como se menciond, se cred un grupo de trabajo con la CMIC dirigido a superar
los obstaculos existentes relacionados con la participacién de posibles licitantes en
varias areas. Como resultado de este esfuerzo conjunto, el GACM mejord las formas
para presentar la informacién en las licitaciones, al desarrollar modelos para entregar
propuestas.
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Areas por mejorar

A partir de la evaluacién, resulta evidente que el enfoque del GACM hacia los estudios
de mercado es el descrito y requerido por la ley, y no estd utilizando su potencial para
mejorar la calidad de los procedimientos, ni para la eleccién del tipo y la consecuente
competencia. Deberia hacerse mas para garantizar que el Grupo logre aprovechar el
conocimiento acumulado de sus asesores y abandonar un enfoque meramente formalista.
Es recomendable que el panel de expertos que se conformo se amplie a otras dreas y que se
establezcan equipos con conocimientos expertos multiples para las principales licitaciones.

La experiencia afrontada por el GACM en las primeras licitaciones que ya se han
concluido es un apoyo adicional a la realizacién de esfuerzos para aumentar el atractivo
de los procesos de contratacién publica. De hecho, y pese a que muchas de las primeras
licitaciones atrajeron a un gran numero de licitantes, la mayoria de ellos no lograron
calificar para la etapa final del concurso. Si se toma en cuenta la inversién requerida
para responder a licitaciones de una complejidad inusual, tendria que brindarse a los
licitantes un tiempo razonable para preparar sus respuestas, con el fin de evitar errores
materiales. En promedio, el tiempo para presentar una oferta para el primer paquete
del NAICM fue de solo cuatro semanas. Infrastructure Australia (2012) comparé practicas
utilizadas en proyectos de infraestructura y determind que el tiempo adecuado para
presentar una respuesta a proyectos complejos debe ser de 12 a 16 semanas.

Asimismo, el GACM podria fomentar el atractivo de sus procesos de licitacién al
integrar, siempre que sea posible, actividades de seguimiento y mantenimiento. En una
nota fechada el 5 de noviembre de 2015, la Secretaria de la Funcién Publica confirmé que
la Ley de Obras Publicas no impide al GACM incluir estas actividades en las licitaciones.
Incluir este trabajo en la licitacién de paquetes podria ayudar a promover la competencia
al proporcionar a los licitantes fuentes adicionales de ingresos. Si la implementacién de
las obras iniciales se basara en técnicas o materiales patentados, esto evitaria también
excepciones innecesarias futuras a licitaciones publicas con base en el Articulo 42, inciso
I de la Ley de Obras Publicas.

Propuesta de accion 2015: El GACM podria participar en didlogos transparentes
y periédicos con proveedores, asociaciones empresariales y expertos para decidir
sobre el proceso de contratacion publica mads eficiente, su apertura y el disefio
de especificaciones técnicas efectivas y criterios de adjudicaciéon adecuados

En el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 se recomendaron interacciones mas
constantes, ampliadas y claras con el mercado, para que el GACM pueda comprender su
estructura, dindmica y capacidades.

Avances logrados

El proyecto NAICM registra avances importantes en este campo. De hecho, las
vinculaciones mencionadas, en diferentes modalidades, con diferentes actores como la
CMIC, la CANAERO, la UNAM o el IPN, abordadas en la Seccién 2.1, ayudaron a mejorar
las interacciones pero también los resultados, ya que este intercambio contribuye a
optimizar el proceso de contratacién publica. Al mismo tiempo, la Direccién Corporativa
de Planeacién, Evaluacién y Vinculacién mantiene un contacto continuo con los grupos
de interés, para mejorar el disefio y la puesta en practica del proyecto.
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Siguiendo las sugerencias de la OCDE, la SFP establecié la Mesa de Acompafiamiento
para asesorar al GACM en el proceso de licitacién del edificio de la terminal aérea, el cual
constituye la mayor licitacién individual del proyecto, con un valor estimado de cerca
de cuatro mil quinientos millones de délares. La creacién de este grupo se considera
como un escalén importante hacia una accién mas coordinada entre el érgano de
implementacién, el GACM, y la entidad formuladora de politicas de contratacién publica,
la SFP. Durante la evaluacién, se brindé retroalimentacién positiva por parte de ambos
lados respecto a la utilidad de este mecanismo. Como se mencioné en el Estudio, la
OCDE cree firmemente que esta colaboracién y modo de operacién deberan extenderse
a otros paquetes importantes de contratacién publica, con el fin de reducir el nivel de
incertidumbre y mejorar los documentos de licitaciéon.

Como parte del mayor didlogo con proveedores y asociaciones empresariales,
el GACM promovié varias reuniones con posibles licitantes de diferentes sectores y
realizé una encuesta anénima aleatoria entre los participantes en las licitaciones para
captar sus impresiones e inquietudes, y trabajar en posibles mejoras. La encuesta inicié
en abril de 2016 y obtuvo 22 respuestas de 40 proveedores. Pese a algunos problemas
metodoldgicos, que se corregirdn en futuras encuestas (la préoxima estd prevista para
diciembre de 2016, con el apoyo de la CMIC y la Cadmara Nacional de Empresas de
Consultoria), las respuestas mostraron buena aceptacién del proceso de contrataciéon
publica, al decir que estaba fortaleciendo su transparencia e integridad.

Para garantizar un alcance mas amplio de participacién de la sociedad civil en el
proceso de contratacién publica, el GACM bajé el umbral para el uso de testigos sociales
de 300 millones de pesos (requerido por ley) a 100 millones de pesos, lo cual se considerd
un signo positivo de apertura y transparencia.

Las juntas de aclaraciones y la publicacién de las respuestas aportadas por el GACM
en CompraNet son también un buen ejemplo de la mayor atencién por parte del Grupo
a este tema.

Areas por mejorar

La dimensién nacional o internacional de los paquetes es de enorme importancia
para garantizar que las licitaciones cubran las capacidades del mercado para minimizar
notoriamente el riesgo de falta de respuestas calificadas, como ya sucedi6 en una
licitacién. La Ley de Obras Publicas establece que pueden llevarse a cabo licitaciones
abiertas internacionales con base en estudios previos de mercado.

El estudio de mercado llevado a cabo por el GACM verifica sobre todo si se han
realizado ya obras comparables en CompraNet. Identificar estas obras permite al GACM
decidir sobre el tipo de proceso de contratacién publica que se utilizara en la licitacién
prevista. Si bien se encontraron en CompraNet obras similares, dificilmente pueden
compararse con la escala y la magnitud de los paquetes del NAICM. En fecha reciente el
GACM desarrollé un modelo de andlisis de mercado que abarca mas que la informacién
recuperada en CompraNet, aunque el andlisis se enfoca exclusivamente en si los
proveedores han sido ya contratados para obras comparables.

Estos intentos podrian complementarse con una evaluacién no solo de la existencia
de proveedores, sino también de su estructura empresarial, base de clientes y desempeno
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en contratos anteriores. Estos elementos proporcionarian al GACM informacién mas
pertinente, tomando en cuenta la escala y la complejidad de la construcciéon del NAICM.
De igual forma, los andlisis de mercado podrian sustentar decisiones sobre la estructura
de las licitaciones. Por consiguiente, el GACM podria reconsiderar su enfoque para los
andlisis de mercado, puesto que su funcién es determinante para definir el proceso
de contratacién publica més eficiente, y asi mitigar los riesgos de retrasos o el uso de
procesos de contratacién publica discrecionales (adjudicaciones directas).

Propuesta de accion 2015: El GACM podria considerar todos los medios
disponibles para promover la participaciéon de PYMEs en el proyecto NAICM

Dados el tamariio y la naturaleza del proyecto NAICM, la participacién de PYMEs
en forma adecuada y correcta representa un reto enorme. En el Estudio de la OCDE se
recomendo el uso de factores multiplicadores para recompensar a los contratistas con
estrategias claras para involucrar a PYMEs, bien sea en forma directa o mediante la
subcontratacién y presentd ejemplos de la participacién de PYMEs.

Avances logrados

El proyecto NAICM avanza satisfactoriamente considerando las restricciones
prevalecientes en cuanto al apoyo a PYMEs. De hecho, el GACM firmé un acuerdo
de colaboracién con Nacional Financiera, S.N.C., Institucién de Banca de Desarrollo
(NAFIN), para facilitar la participacién de PYMEs en la construccién del NAICM mediante
las siguientes modalidades de apoyo: (i) financiamiento; (ii) programas de cadenas
productivas, y (iii) desarrollo de capacidades. Este acuerdo proporcionara facilidades de
financiamiento adicional para las PYMEs que trabajen para el proyecto, bien sea en forma
directa o indirecta. Ademas, el GACM utiliza el sistema de puntos y porcentajes para dar
una calificacién adicional a los contratistas que se comprometan a subcontratar a PYMESs.

Areas por mejorar

Sibien el GACM utiliza en algunas licitaciones un sistema de calificacién que asigna
puntos adicionales a los licitantes que se comprometen a subcontratar a PYMEs, los
puntos adicionales (0.5) ofrecen pocos incentivos para fomentar la integracién de PYMEs
en las cadenas de suministro de los licitantes. Al ser un criterio de adjudicacién Unico, el
GACM tiene la posibilidad de desviarse del lineamiento general establecido por la SFP y
asignar puntos adicionales en paquetes donde podria promoverse el acceso de PYMEs.
Sin embargo, este enfoque requiere equilibrarse para no perjudicar el logro del principal
objetivo de los procesos de contratacién publica: valor por el dinero.

Propuesta de acciéon 2015: El GACM podria implementar estrategias de gestion
de riesgos que permitan identificar amenazas y medidas de mitigacion

La gestion de riesgos es esencial para la ejecucién exitosa de proyectos de
infraestructura, por lo que es imprescindible disefar y poner en practica una estrategia
integral para abordar este factor, que incluya establecer mecanismos de supervision y
evaluacién, como se senal6 en el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015.
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Avances logrados

En mayo de 2016, el GACM establecid el Comité de Riesgos, con la participacién del
GP - Parsons, con el objetivo de atender y supervisar los posibles riesgos identificados en
el desarrollo del proyecto. Sin embargo, no se cuenta con un departamento especifico en
la estructura organizacional del GACM a cargo de dar seguimiento, supervisar y mitigar
riesgos. Con el apoyo de una empresa de consultoria externa, el Grupo inicié el proceso
de mapeo de riesgos de corrupcién para los procedimientos de contratacién publica.
En la actualidad, el GACM ha instrumentado medidas preventivas sobre los riesgos ya
identificados, como aumentar la participacién de testigos sociales por debajo del umbral
requerido, desarrollar declaraciones de integridad para asesores externos y declaraciones
de conflicto de interés para funcionarios publicos, o bien, la transmisién en vivo de los
eventos de apertura de propuestas y adjudicacién.

Con el apoyo de la OCDE, en mayo de 2016 se llevé a cabo un taller sobre mapeo de
riesgos de corrupcién, con la participacién de la Auditoria Superior de la Federacién (ASF),
la SFP, la SCT, el GACM y el OIC. La OCDE prepard y present6 un marco para abordar el
mapeo y la mitigacién de riesgos y para dar a funcionarios del GACM la capacidad de
utilizarlo.

Areas por mejorar

Pese a las acciones mencionadas, el mapeo de riesgos y las estrategias de mitigaciéon
correspondientes desarrolladas por el GACM estan lejos de completarse y requieren de
una visiéon mas integral. Como se muestra en el Recuadro 2.4, las estrategias de gestiéon
de riesgos en proyectos de infraestructura de grandes dimensiones requieren un marco
que abarque su escala y su magnitud.

Recuadro 2.4. Caracteristicas de la buena gestion de riesgos
La gestion de riesgos eficaz debera garantizar que:

e Haya claridad en los objetivos del proyecto y se comprenda bien la asignacién de riesgos entre duenos,
grupos de interés y la cadena de suministro.

e El lider del proyecto reconozca la importancia de la gestién de riesgos y promueva activamente su
implementacién y uso en todos los niveles del proyecto.

¢ Los funcionarios de alto nivel afronten los riesgos para el proyecto y comprendan el apetito de riesgo
de la organizacién.

e Exista un proceso formal de riesgo y la organizacién lo utilice para apoyar las actividades de diseno y
ejecucion.

e En el proyecto haya una comprensién integral de sus supuestos, incertidumbres y riesgos, y pueda
hacerse una evaluacién cuantitativa razonable de sus efectos en la previsién de costos y tiempos.

¢ Se consideren los riesgos cuantitativos y cualitativos y se tomen en cuenta para documentar la toma
de decisiones.

e Los actores internos y externos reconozcan la gestién de riesgos como un componente efectivo del
marco de garantias.

¢ Losinsumosyresultados delasevaluaciones cuantitativas de riesgos se compartan con patrocinadores
y dueios para brindar confianza en los compromisos de ejecucién.

Fuente: HM Treasury and Infrastructure UK (2016), “Improving Infrastructure Delivery: Project Initiation Route,
Risk Management Module”.
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El GACM instruy6 a una empresa consultora para que desarrolle un mapeo de riesgos
vinculado con los procesos de contratacién publica del proyecto NAICM. Si bien esto
demuestra que la direccién del GACM reconoce la importancia de la gestién de riesgos, la
matriz inicial de riesgos no atiende de manera suficiente todos los riesgos del proyecto.
De hecho, el mapeo de riesgos se centra sobre todo en riesgos generales ligados a los
procesos de contratacién publica, como falta de comunicacién entre diferentes actores
de estos procesos, falta de apego a la ley o retrasos en la firma de contratos.

El mapeo de riesgos desarrollado hasta la fecha no incluye un enfoque integral del
proyecto. Una consideraciéon importante que no se toma en cuenta en la evaluacién de
riesgos es el ordenamiento secuencial de la contratacién publica general y la forma en
que esta estructura podria afectar la ejecucion del proyecto. De hecho, en esta evaluacion
faltan los riesgos planteados por el calendario del proyecto y su impacto en los recursos
disponibles del sector privado, el posible retraso causado por un paquete y su influencia
en otros procesos de contratacién publica. Sin embargo, estas diferentes consideraciones,
entre otras, serian pertinentes para documentar la toma de decisiones estratégica.

2.3. Integridad y transparencia

Propuesta de acciéon 2015: Promover una cultura de integridad al sensibilizar
sobre el riesgo de corrupcion, asi como la instrumentacion de estandares y
estructuras de integridad dentro del GACM, y comprometer a los proveedores
de manera que desarrollen sus propios estandares de integridad al trabajar
con el GACM

En el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 se encontrd que, pese al permanente
compromiso de México para reforzar su marco juridico y politicas publicas para el combate
a la corrupcién, el GACM no promovia activamente una cultura de integridad y no habia
puesto en marcha medidas y programas especificos de integridad y anticorrupcién en su
funcién de contratacién publica, mas alla de lo requerido por las regulaciones federales.
La OCDE consideré que para el GACM seria benéfico elevar el grado de conciencia de los
riesgos de corrupcién y fomentar una cultura de integridad, en particular en sus procesos
de contratacién publica, pues la medida permitiria reducir sus costos de operacién, elevar
la satisfaccién y la motivacién de los empleados y aumentar la confianza del publico.

Avances logrados

El GACM emprendié acciones para concientizar sobre su intencién de inculcar
una cultura de integridad dentro de la organizacién al reforzar y dar a conocer su
nuevo Coédigo de Conducta, y requerir que los funcionarios publicos participantes en
procedimientos de contratacién certifiquen que actuaran con integridad y daran a
conocer posibles conflictos de interés. También se solicita a las empresas privadas, antes
de participar en procesos de licitacién, que contesten un cuestionario anticorrupcion,
firmen una declaracién de conflicto de interés y certifiquen que cumpliran con los
principios de combate a la corrupcién e integridad del GACM.

El GACM ha implantado con éxito algunos de los pilares en los que se basan las
culturas de integridad sostenibles. Después de una evaluacién realizada por la SFP, la
estructura y el contenido del Cédigo de Conducta del Grupo, puesto en practica en fecha
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reciente, se consideraron como plenamente congruentes con el Cédigo de Etica de los
funcionarios publicos del Gobierno Federal y con las reglas de integridad para el ejercicio
de las funciones publicas. Ademas, el Comité de Etica del GACM recibi6 la calificacién
de “excelente” en una evaluacién efectuada por la Unidad especializada en materia de
ética y prevencion de conflictos de interés de la SFP. Para destacar su funcién y su perfil,
el trabajo del Comité de Etica se compartird en la Intranet del GACM y se identificara
claramente a una persona de contacto para los empleados.

A todos los nuevos empleados del GACM se les imparte un médulo de capacitacién
sobre el Cédigo de Conducta. Asimismo, el Grupo ha realizado actividades de formacién
y concientizacién sobre los sistemas automatizados de contratacién publica y mapeo
de riesgos de corrupcién, entre ellas talleres organizados en conjunto con la OCDE los
dias 29-30 de enero y 16-17 de mayo de 2016. El Organo Interno de Control (OIC) y la SFP
también se han comprometido a formar al personal en el concepto de integridad y el
proposito de denunciar para alentar el uso correcto de este mecanismo y prevenir su
uso incorrecto.

El GACM ha aumentado en forma activa la colaboracién con actores externos para
promover la integridad en sus actividades. También simplificd sus procedimientos para
informar sobre irregularidades, bien sea por medio de la pagina web del GACM o la de la
SFP. Sostuvo asimismo juntas con la CMIC, en las que particip6 el OIC, para garantizar
que las empresas licitantes acaten los procedimientos y las normas de integridad
establecidos por el GACM.

Areas por mejorar

El nuevo Cédigo de Conducts, el cual se modificé de acuerdo con los lineamientos
emitidos por la SFP en agosto de 2015, aclaré los estandares del GACM y result6 de un
proceso de consulta entre el OIC y el GACM. Para facilitar su instrumentacién, el cédigo
podria complementarse con lineamientos y ejemplos practicos sobre cémo afrontar
con ética distintas situaciones y dilemas, asi como normas de gestién de informacién
confidencial.

Los dos formatos de conflicto de interés establecidos por el GACM, esto es, la
Declaracién de Posible Conflicto de Interés y la Manifestacién de Integridad, constituyen
un sélido paso hacia la mitigacién de los riesgos de conflicto de interés en el proceso de
contratacion publica. Sin embargo, no se cuenta con un proceso sistematico de selecciéon
y revisién de declaraciones de intereses privados, para asi identificar posibles conflictos.
La revelaciéon de intereses privados por si sola, sin los procesos de revisién y las medidas
de mitigacién correspondientes, podria resultar contraproducente. Puesto que todo el
personal puede ser vulnerable a conflictos de interés, es conveniente que el GACM revise
sistematicamente todas las declaraciones de intereses privados y desarrolle respuestas
estandarizadas para cada tipo de situacién de conflicto de interés que pueda suscitarse.
No obstante, ya que el riesgo de este tipo de conflicto puede variar significativamente de
una institucién publica a otra, se precisa de una respuesta proporcional adaptada a cada
tipo de riesgo. El GACM podria primero priorizar sus recursos para funciones de mayor
riesgo, como puestos de nivel alto de gran influencia en la politica publica y la toma de
decisiones, funcionarios que realizan actividades de contratacién publica e inversién, y
funcionarios responsables de la gestién de recursos humanos y actividades relacionadas.
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El GACM podria también dar seguimiento a los conflictos de interés que se han
registrado mediante las declaraciones obligatorias y las manifestaciones de integridad,
con el fin de evaluar si estas han ayudado a identificar y gestionar situaciones que
pudieran haber provocado violaciones a la integridad. Hasta ahora, el GACM ha
compartido con la OCDE un posible caso de conflicto de interés detectado por su sistema
y que se estd analizando actualmente. La OCDE estard monitoreando los resultados de
este caso y en qué medida se mitiga con eficacia el riesgo de conflicto de interés.

Ademas, las medidas de conflicto de interés serian mas eficaces si formaran parte de
una politica mas amplia sobre conflictos de interés en la que se defina el enfoque general
y se establezcan objetivos claros para que el personal del GACM los evite y los mitigue.
M3s alla de la sola divulgacién de los intereses privados, el objetivo general subyacente
de una politica equilibrada de conflictos de interés es mantener la objetividad y la
integridad de la toma de decisiones de gestién y operativas en las politicas publicas.
En particular, una politica equilibrada de conflictos de interés evita la emisién de
prohibiciones generales sobre tener ciertos intereses privados, a la vez que sostiene la
responsabilidad de todos de implementar las reglas aplicables, estableciendo medidas
de mitigacién focalizadas que compensen los conflictos que surjan y los mecanismos
adecuados de rendicién de cuentas y sanciones para desalentar el incumplimiento.

Por otra parte, el personal del GACM podria recibir capacitacién especifica sobre la
manera de reaccionar a dilemas éticos y aplicar estandares de integridad publica en
el sitio de trabajo, a diferencia de aquella formacién que se centra exclusivamente en
el conocimiento tedrico de reglas. Esta capacitacién, que podria ser organizada por el
Comité de Etica e impartida por el OIC y la SFP, podria apoyar una cultura organizacional
abierta al cubrir el concepto de integridad y estimular el uso correcto de mecanismos de
denuncia, como se recomendé en el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015. Asimismo,
el personal del Grupo podria beneficiarse de recibir asesoria sobre ética e integridad
cuando afronte situaciones dificiles, la cual podria ser proporcionada por el miembro
del Comité de Etica nombrado como contacto para el personal.

Una mayor conciencia de los riesgos de corrupcién aporta evidencia concreta sobre
la forma en que una adecuada cultura organizacional puede contribuir a compensar
algunos de estos riesgos. Pero, ain mas importante, la gestién y evaluacién efectivas
de los riesgos ofrecen evidencia objetiva acerca de por qué poner en marcha una fuerte
cultura de integridad es benéfico para una organizacién. Implica la anticipacién proactiva
y permanente de problemas emergentes y la puesta en marcha de nuevas medidas de
mitigacién que blinden al proyecto contra pérdidas financieras y dafnos a la reputaciéon
potencialmente mayores.

Por consiguiente, un mapeo intermitente de los riesgos de corrupcién requeriria
que el personal del GACM reflexionara minuciosamente sobre los posibles riesgos de
violaciones a la integridad inherentes a las actividades de contratacién publica. Los
intercambios entre el equipo de la OCDE y el personal del GACM muestran que entre los
funcionarios de alto nivel y los relacionados con la unidad de transparencia hay mayor
conciencia de los riesgos de corrupcién. Como resultado, seria util que el GACM se base
en esta mayor conciencia, analice qué se estd haciendo en la actualidad en distintas
areas para mitigar riesgos y, ahora que estan en proceso varias licitaciones, evalie el
impacto de esas acciones para identificar oportunidades de mejora.
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El procedimiento anénimo para denunciar irregularidades se ha simplificado y es
mas facilmente accesible por medio de la pagina web del GACM. Sin embargo, dicho
procedimiento se beneficiaria con una mayor visibilidad al involucrar a las partes
interesadas, con declaraciones visibles que destaquen la importancia de la obligacién
general de denunciar irregularidades relacionadas con las actividades del Grupo, asi
como con compromisos por parte de la alta direccién de proteger la identidad de quienes
informan de irregularidades relacionadas con las actividades que son responsabilidad
del GACM. Asimismo, es conveniente aclarar en la pagina web la medida en la cual
el procedimiento de denuncia es anénimo o confidencial. Estas acciones pueden
contribuir a establecer una cultura de rendicién de cuentas y apertura hacia el debate
de inquietudes y dilemas éticos, asi como a aumentar la confianza en los canales de
denuncia de irregularidades.

Por ultimo, el GACM ha hecho esfuerzos para participar con proveedores en la
promocion del desarrollo de sus propios programas y estandares de integridad. Se
organizaron reuniones con la Cdmara Mexicana de la Industria de la Construccién
(CMIC) respecto a procedimientos de contratacién publica, la firma de un acuerdo de
cooperacién y el establecimiento de una Mesa de Transparencia, la cual coordinara cursos
de capacitacién en transparencia e integridad para el personal del GACM, asi como para
los contratistas y sus empleados. Si bien el Grupo interviene de manera limitada en el
desarrollo de normas de integridad y rendicién de cuentas para empresas, podria recurrir
a la nueva Mesa para alentar y apoyar a los proveedores en la promocién de la conducta
ética y el cumplimiento de la ley en relacién con el proyecto del aeropuerto.

Propuesta de accién 2015: Empoderar al Organo Interno de Control al reforzar
su funcion de colaboracion y asesoria con las unidades de gestion y contratacion
publica, con el fin de promover la transparencia y la eficacia en los procedimientos
de contratacion

El Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 concluyé que, pese a la funcién clave
que un OIC desempefia para asegurar la transparencia y la integridad en el proceso de
contratacién y mejoras continuas en organizaciones como el GACM, el OIC apenas fue
nombrado en octubre de 2015. Con anterioridad, el GACM se apegaba al OIC de la SCT,
cuya participacién era mas limitada. La OCDE considerd que el OIC es importante no
solo para garantizar la integridad del proceso de contratacién publica, sino también para
garantizar que los procesos y procedimientos del GACM se lleven a cabo con eficacia y
se disefen especificamente para cada proyecto. Por consiguiente, era necesario reforzar
la funcién y el perfil del OIC.

Avances logrados

El GACM ha avanzado en cierta medida en lo que respecta a elevar el perfil del OIC
dentro y fuera de la organizacién. El Grupo manifestd que el OIC puede participar en
todas las etapas del ciclo de contratacién publica y que el personal pertinente puede
permanecer en contacto constante con este érgano para solicitar su asesoria cuando sea
necesario. Como ya se menciond, el GACM y la SFP han simplificado sus procedimientos
en Internet para denunciar irregularidades o presentar otras quejas.
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Areas por mejorar

El GACM emprendi6 la tarea de fortalecer a su OIC. Recientemente, el Consejo del
GACM aprobé abrir 24 puestos en este érgano, pero las plazas todavia tienen que ser
aprobadas por la SHCP y la SFP, en respuesta a la solicitud formulada por GACM. Contratar
a personal competente ha cobrado ain més importancia, ya que se ha otorgado al OIC
una funcién mas estratégica de asesoria a las unidades de contratacién publica del
GACM, ya que participa en todas las etapas de los contratos de adquisiciones, desde
la revisién de las bases de licitacion, hasta las decisiones de adjudicacién. También se
establecié una cooperaciéon mas estrecha por parte de la Subdireccién de Contrataciones
para solicitar asesoria siempre que se requiera la experiencia y los conocimientos del
OIC. Dado que el OIC se establecié en octubre de 2015, ya es mas de un afio que no se
han reforzado sus capacidades.

Dado el aumento en la labor de asesoria estratégica del OIC junto con las unidades de
contrataciones, asignar mas recursos humanos, financieros y técnicos al OIC permitiria
a este adquirir la capacidad de aportar de manera sistematica recomendaciones a
la gerencia del GACM sobre tendencias y riesgos observados durante todo el ciclo de
contratacién publica. Esta asesoria podria proporcionarse por escrito o por medio de
consultas periddicas, lo cual permitiria también dar seguimiento a las recomendaciones.

De igual forma, la SFP podria reasignar sus recursos para extender las actividades
de la Mesa de Acompanamiento a licitaciones grandes organizadas por el GACM,
aprovechando la culminacién de la licitacién del edificio terminal (proyectada para
diciembre 2016). La Mesa de Acompanamiento de la SFP cuenta con sélidos conocimientos
expertos y técnicos, pero solo se le dio el mandato de colaborar en la licitacién del edificio
terminal. La participacién de esta Mesa podria priorizarse con base en el nivel de riesgo
implicado, asi como el valor, la importancia estratégica, las percepciones de falta de
transparencia y equidad, la experiencia previa y el impacto nacional e internacional del
proyecto, tomando en cuenta los limitados recursos de esa secretaria.

Finalmente, como ya se analizd, el OIC del GACM podria elaborar una declaraciéon
exhaustiva de politica publica que se comprometiera a analizar e investigar las denuncias
de irregularidades, mantener informados a los denunciantes sobre los resultados de
su denuncia y proteger la confidencialidad de su identidad o respetar su deseo de
permanecer en el anonimato. Para reforzar la transparencia, la credibilidad y la confianza,
la declaracion para el denunciante tendria que definir el procedimiento subyacente a
cada uno de estos objetivos de politica publica, incluido cualquier canal de comunicacién
alternativo para denunciar irregularidades fuera del OIC, de ser aplicable.

Propuesta de accion 2015: Reducir los riesgos de corrupcion en todas las etapas
del ciclo de contratacion publica al disefiar una estrategia de gestion de este
riesgo, mayor participacion de observadores externos, procedimientos estandar
de licitacion y mejores controles internos para detectar actos de corrupcion

En el estudio anterior de la OCDE (noviembre de 2015) se encontrd que el mapa de
riesgos desarrollado y proporcionado por el GACM no incluia el riesgo de corrupcién y
como tal no abordaba las violaciones a la integridad, como divisién de contratos, colusién
en licitaciones, uso inadecuado de excepciones, evaluacién inadecuada de propuestas o
especificaciones hechas a la medida. Por tanto, la OCDE sugirié que el GACM desarrollara
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una estrategia de gestién de riesgos de corrupcién para la organizacién y sus procesos,
con el fin de identificar los puestos de funcionarios que son particularmente vulnerables,
las actividades del ciclo de contratacién publica donde pueden surgir riesgos y los
proyectos especificos bajo riesgo debido al valor y la complejidad de la contratacién.

Una vez diseniado el mapa de riesgos, la OCDE recomendé que el GACM utilizara un
sistema de banderas rojas, las cuales consisten en sefiales de advertencia estandarizadas
que se presentan durante todo el ciclo de contratacién publica y que ayudan en la
deteccién de irregularidades de forma oportuna.

Por ltimo, la OCDE recomendd al GACM que desarrollara un plan de integridad para
facilitar la implementacion de estrategias de mitigacién después del ejercicio de mapeo
de riesgos. Esto permitiria asegurarse de que se desarrollaran los controles adecuados
para mitigar riesgos y que todas las partes participantes en el proceso estuvieran
conscientes de los mismos y de los mecanismos de integridad existentes, asi como de
sus propias responsabilidades.

Avances logrados

El GACM solicité apoyo a organizaciones externas para construir una estrategia eficaz
de gestién de riesgos. Colabor6 con la OCDE para organizar un taller los dias 16 y 17 de
mayo de 2016, en las instalaciones del GACM, para desarrollar la capacidad de elaborar
el mapeo de riesgos y apoyar en la elaboracién de la herramienta de mapeo. A la vez, el
GACM contraté a un servicio de consultoria para completar la estrategia de gestién de
riesgos ya desarrollada por Parsons, pero que no incluia los riesgos de corrupcién. El mapa
de riesgos se desarroll6 con la participacién de los empleados y supervisores pertinentes
por medio de entrevistas y cuestionarios, y con la experiencia y la participaciéon directa
de los consultores en el disefio y la organizacién de las licitaciones. Ademas, el servicio
de consultoria planea informar al Director General del Grupo sobre el diseno del mapa
de riesgos y la puesta en marcha de medidas para mitigar los riesgos de integridad.

De igual modo, el GACM amplié la posibilidad de que la sociedad civil y otros
profesionales observen los procedimientos de adjudicacién de contratos de adquisiciones
publicas a lo largo de todo el ciclo, estandarizé los contratos y las bases de licitacién y
puso en practica procedimientos de contratacioén abierta para aumentar la transparencia
y reducir la adjudicacién directa. En el Anexo 3 se describen los controles y garantias
instrumentados por el Grupo en cada etapa del ciclo de contratacién para los 21 paquetes.

Para garantizar que los mecanismos internos de integridad existentes sean conocidos
por, y aplicables a, consultores, personal subcontratado y subcontratistas, el GACM
demanda una declaracién de integridad a todos los consultores y las empresas se
comprometen a operar de acuerdo con los principios de integridad y combate a la
corrupcioén aplicables al GACM.

Areas por mejorar

El desarrollo, implementacién y monitoreo de una estrategia integral de gestién de
riesgos requiere un conocimiento profundo de la estructura, el modelo de negocios, los
procesos de toma de decisiones y las actividades operativas de una organizacién, para
asi determinar plenamente todos los riesgos que puedan impedir que la organizacién
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logre los objetivos establecidos por la alta direccién. Por tal razén, el personal interno a
menudo es responsable de encabezar la gestién de riesgos, aunque pueden recibir apoyo
de expertos externos de ser necesario.

Ahora bien, la OCDE reconoce que el personal y la capacidad técnica para la
labor de gestién de riesgos en el GACM son limitados. Si bien la OCDE reitera que la
funcién de gestidén de riesgos no deberia subcontratarse por completo a un tercero,
podria ser adecuado solicitar apoyo externo siempre y cuando los expertos externos
sean supervisados y acompafniados por personal del GACM, quienes cuentan con
conocimientos horizontales y amplios de las actividades del Grupo, asi como de la
orientacién y los objetivos generales de la organizacién. Puesto que la gestién de riesgos
es esencial para el éxito del proyecto, los recursos internos y externos responsables de
este ejercicio tendrian que cerciorarse de someterla a una supervisién continua por
parte del nivel de gerencia mas alto. Por ejemplo, el GACM podria considerar apegarse
a la practica administrativa comtn de delegar la autoridad para supervisar el diseno,
la implementacién y el monitoreo de la estrategia de gestién de riesgos a un miembro
independiente del Consejo Directivo que tenga la formacién y los conocimientos
adecuados. El GACM deberia también nombrar a un funcionario de estructura para
hacerse responsable de la funcién de gestién de riesgos, quien a su vez reportaria al
Consejo. El simple proceso interno de desarrollo y supervisién de la implantacién de la
gestién de riesgos también aumenta la conciencia de los riesgos y crea un sentido de
propiedad por parte de la organizacién de los riesgos y de las estrategias de mitigacién.

El mapeo desarrollado por los consultores es un primer paso en la direccién correcta e
incluye muchos de los elementos clave de una evaluacién de riesgos, como la descripcién
de riesgos con controles relacionados, asi como del “propietario” del riesgo. Pero el
cumplimiento de las buenas practicas internacionales en esta gestién exige diversas
mejoras. La metodologia subyacente a la estrategia de gestién de riesgos proporcionada
a la OCDE puede optimizarse para mitigar posibles deficiencias que causan preocupacién
respecto al alcance y la profundidad de la evaluacién como una herramienta para
gestionar riesgos y la frecuencia con la que el GACM se propone actualizarla para
responder a un entorno de riesgo sujeto a cambios permanentemente. Depender solo de
un inventario de riesgos de integridad que comtUnmente se encuentran en el entorno de
contratacién publica como un ejercicio de mapeo de riesgo corre el peligro de depender
demasiado de un enfoque no personalizado y de calificacién mecénica que quizé no
consiga valorar adecuadamente la eficacia de los controles actuales ni proponer los
controles adecuados con base en un an4lisis costo-beneficio.

Ademas de que el personal y los gerentes del GACM no participaron lo suficiente
en el disefio de la estrategia de gestién de riesgos, muchos de los riesgos de corrupciéon
identificados parecen fallas de control y no riesgos reales (como fraude o esquemas
corruptos: contubernio, colusién, ejercicio indebido de autoridad, entre otras). El
documento se beneficiaria de una mayor aclaracién de la diferencia entre riesgos
(por ejemplo, qué sucesos o condiciones podrian impedir el logro de los objetivos del
GACM) y posibles consecuencias (por ejemplo, cudles son las probabilidades de que el
riesgo se convierta en realidad y cudl seria el efecto). Finalmente, el mapeo no incluyé
la calificacién de riesgos, intrinsecos y residuales, lo que dificulta evaluar la eficacia
de los controles de los riesgos identificados y la necesidad de medidas adicionales de
mitigacién.
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Al igual que antes, la OCDE destaca la importancia de desarrollar una estrategia
integral de gestion de riesgos de corrupcion, con el fin de identificar el nivel de riesgo
potencial, documentar las estrategias de combate a la corrupcién y atender las areas
débiles en un sistema de gobernanza. Como se resaltd en el informe de noviembre de
2015, es particularmente importante completar una evaluacién de riesgos de corrupciéon
en una etapa inicial de un proyecto, dado que permite a los directivos poner en practica
de manera proactiva medidas para proteger al proyecto de malos manejos y corrupcioén,
y ayuda a los empleados a responder con rapidez y eficacia a posibles irregularidades.
En otras palabras, trazar un mapa del riesgo de corrupcién es mas rentable y consume
menos tiempo que tener que tratar con casos de corrupcién e irregularidades a posteriori.

No es demasiado tarde para que el GACM elabore una estrategia integral de gestién
de riesgos y establezca una funcién de gestién de riesgos sélida, pues el NAICM atin se
encuentra en una etapa inicial. Sin embargo, para que esto suceda, el GACM tendria que:

e Vincular su estrategia de gestiéon de riesgos con los principales objetivos
estratégicos para la ejecucién del NAICM (por ejemplo, terminar el proyecto
dentro de los plazos y el presupuesto acordados; lograr una infraestructura
de alta calidad; cumplir con las leyes y regulaciones al ejecutar el proyecto;
promover la transparencia y la inclusién en la realizacién del proyecto, entre
otros).

e Delegar la responsabilidad de supervisar el disefio, la puesta en practica y
el monitoreo de una estrategia integral de gestién de riesgos a un miembro
independiente del Consejo Directivo.

e Cerciorarse de que la estrategia de gestién de riesgos se base en metodologia
apegada a las mejores practicas internacionales de gestién de riesgos (ISO 31000:
2009; COSO 2013).

e En caso de requerirse apoyo de recursos externos, nombrar a miembros del
personal (expertos técnicos y gerentes de alto nivel) que serdn corresponsables
de disenar, poner en practica y monitorear la estrategia de gestién de riesgos y
que le reportaran a la alta direccion y al Consejo Directivo.

Propuesta de accién 2015: Aumentar la transparencia y el acceso a la informacion
respecto a la construccién del aeropuerto al publicar toda la informacién
pertinente en su pagina web y ofrecer definiciones claras de los procedimientos
de contratacion publica y las excepciones mds comunes a la licitacion publica

En el previo Estudio de la OCDE se detectd que el GACM podria partir de la ley
mexicana existente para proporcionar un canal claro y congruente de acceso a la
informacién, lo cual podria reforzar la confianza publica en los diversos proyectos del
GACM. En México, la legislacién da un caracter vinculante a la divulgacién proactiva de
informacién sobre muy diversos campos, por ejemplo, sobre la estructura de la entidad y
su contratacién publica. En 2007 se consolidé el acceso a la informacién como un derecho
fundamental mediante reformas constitucionales. Se establecié por ley el Instituto
Nacional de Transparencia, Acceso a la Informacién y Proteccién de Datos Personales
(INAI) —antes el IFAI— para garantizar el acceso de los ciudadanos a la informacién. El
INAI se asegura también de que la informacién se publique y difunda proactivamente.
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Avances logrados

El1 GACM reforzé su equipo de Transparencia al anadir a dos funcionarios provenientes
del INAL Dichos funcionarios han ofrecido capacitacién al equipo de Transparencia,
asi como a todo el personal del GACM, sobre ética, la Ley General de Transparencia,
gestién de archivos y clasificacién y desclasificacién de informacién. E1 GACM también
establecié su Comité de Transparencia y capacité a todos sus miembros. Al mismo
tiempo, el GACM cred un Grupo de Trabajo sobre Transparencia con la CMIC, el cual
organizard la capacitacién en transparencia, analizard la transparencia del GACM
desde una perspectiva de negocios e identificara problemas para que el GACM avance
en la transparencia proactiva. Respecto al tema de datos abiertos, el GACM subié 200
contratos en formato de datos abiertos al portal nacional (http://datos.gob.mx/busca/
organization/gacm) para cumplir con los nuevos requerimientos y compromisos
legislativos dentro de la Alianza para el Gobierno Abierto (AGO). Esta medida responde a
un compromiso hecho por el Presidente de México durante la Cumbre de la AGO (Ciudad
de México, 27-29 de octubre de 2015) de que el NAICM se ajustaria a los estandares de
la contratacién abierta. El compromiso fue reiterado por el pais durante la Cumbre
Global Anticorrupcién (Londres, 12 de mayo de 2016).12 De hecho, el GACM es la principal
entidad entre las instituciones del Gobierno Federal de México que ha puesto en practica
la contratacién abierta.

En cumplimiento de las regulaciones sobre acceso a la informacién, el GACM
respondid a 105 solicitudes de informacién presentadas por los ciudadanos durante
2015. Once de estos casos terminaron en la presentacién de recursos ante el INAL! De
enero a junio de 2016, el GACM respondié a 70 solicitudes de informacién, de las cuales
solo una ha derivado en recurso.

La OCDE y el GACM organizaron dos talleres en las instalaciones del GACM para
analizar el desarrollo de un portal que contendria informacién béasica pero integral
sobre la contratacién publica del Grupo. En el primero, realizado del 19 al 20 de enero de
2015, se abordaron los aprendizajes de la experiencia de la pagina web de la Expo Milén,
junto con el profesor Giovanni Menduni, el experto italiano que lo desarrollé. A manera
de seguimiento y para apoyar al GACM en la organizacién de los datos y la preparaciéon
de la pagina web y herramientas de visualizacién, la OCDE y el GACM organizaron un
segundo taller los dias 16 y 17 de mayo de 2016.

Areas por mejorar

La OCDE acoge con agrado los esfuerzos del GACM para empezar a publicar
informacién sobre contratacién publica en su pagina web, lo que incluye la publicacién
de 200 contratos en formato de datos abiertos en el portal electrénico nacional (http://
datos.gob.mx/busca/organization/gacm). México es uno de los pioneros y defensores
importantes de la contratacién abierta, lo cual constituye un primer paso hacia el
cumplimiento de su compromiso con la transparencia y la contratacién abierta para
el NAICM.

En este esfuerzo, el GACM siguié el estdndar de contrataciones abiertas con respecto
a los campos de informacién y el formato en el que deben publicarse. Los usuarios
pueden llegar a la informacién de los contratos directamente en el portal datos.gob.
mx o a través del sitio de Internet del GACM. Para avanzar todavia mas, el GACM debera
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también simplificar los datos y hacerlos mas comprensibles para el ciudadano promedio
en forma permanente, a medida que el proyecto evoluciona. De hecho, la transparencia
total implica presentar los datos en diferentes formatos adecuados para diferentes
partes interesadas. Por ejemplo, pueden presentarse en un formato sencillo, global
y simplificado para el ciudadano promedio, y en formatos desglosados con detalles
suficientes para analisis técnico, evaluacién y participacién. La transparencia total
también implica brindar acceso a la informacién sobre planeacién e instrumentacién del
proyecto en forma oportuna y precisa, de manera que las partes interesadas pertinentes
puedan analizarla, evaluarla y monitorearla.

Para lograr estos objetivos, el GACM podria enfocar su trabajo en dos niveles. Primero,
podria garantizar que toda la informacién importante sobre contratos, desde las etapas
iniciales del proceso de adjudicacién hasta la puesta en marcha final, esté disponible
en tiempo real, para mantener informadas eficazmente a las partes interesadas y los
usuarios de la pagina web. Con el fin de garantizar la idoneidad y simplificar este proceso,
la Oficina de Estrategia Digital de la Presidencia y el GACM podrian finalizar una politica
clara que rija el proceso de actualizacién y el alcance de la divulgacién. En la actualidad
el personal del GACM trabaja en un procedimiento que permitiria actualizar la pagina
web de forma automatica, para asi evitar procedimientos manuales ineficientes y de
uso intensivo de recursos.

Segundo, el GACM y la Oficina de Estrategia Digital de la Presidencia podrian
contemplar una visualizacién mas facil de la evolucién del proyecto y los contratos
relacionados. La seccién sobre los paquetes en el sitio de Internet del GACM contiene
informacién til y actualizada sobre los procedimientos de contratacién del GACM, pero
la informacién podria presentarse en forma mas amigable para el usuario para hacerla
accesible a una mayor variedad de actores interesados. Por consiguiente, ademas de
toda la informacién que ya se publica en el portal, el GACM vy la Presidencia podrian
seleccionar puntos de datos clave que alimentarian a un procedimiento automatizado
adicional que permitiria una visualizacién general y simplificada de todo el proyecto.
Si se utilizan indicadores automatizados adecuados, el procedimiento requerido puede
ser relativamente sencillo. Este esquema simplificado de visualizacién podria utilizarse
para publicar los avances operativos y presupuestales del proyecto NAICM para permitir
a las partes interesadas visualizar su evolucién. También podria divulgarse informacién
adicional sobre historia de adjudicacién de contratos, modificaciones a los contratos y
quejas formales.

El atender las oportunidades de transparencia ya analizadas podria propiciar el
establecimiento de una cultura de apertura en torno al proyecto, asi como el monitoreo
y la supervisién de procedimientos y decisiones por parte de actores pertinentes.
Sujeto al acuerdo de la Presidencia de México, el GACM se comprometi6 a trabajar en
herramientas de visualizacién, a partir de esfuerzos anteriores, como la publicacién de
200 contratos en la pagina web de datos abiertos, una vez que el SIGA esté en operaciéon
y permita la gestién automatizada de datos. Segiin el GACM, el SIGA estaria operando
plenamente durante la segunda mitad de 2016.
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2.4. Comunicacion

Propuesta de accion 2015: Establecer y poner en marcha la estrategia formal de
comunicacion y difusion del NAICM

En el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 se destac6 que una falla comin en
muchos grandes proyectos es la falta de una estrategia de comunicacién coherente y
eficaz, vinculada con las necesidades, expectativas e inquietudes de los diferentes grupos
de interés implicados en el proyecto. La estrategia de comunicacién para el proyecto
NAICM ha sufrido un cambio radical desde la publicacién del Estudio de la OCDE. Cuando
la OCDE llevé a cabo su investigacion para el estudio, no habia un equipo del GACM a
cargo de la comunicacion, la cual se gestionaba sobre todo desde la SCT. No se contaba
con una estrategia o un programa de comunicacién formal, los periodistas no tenian una
contraparte en el GACM para facilitar su labor de recopilacién de datos y no se utilizaban
las redes sociales.

Avances logrados

Durante el Giltimo trimestre de 2015, el GACM conformé un equipo para gestionar su
comunicacién. La formalizacién de este equipo sigui6 las regulaciones gubernamentales.
El 26 de febrero de 2016, la Direccidén General de Normatividad de Comunicacién de
la Secretaria de Gobernacién (SEGOB) aprobd la solicitud del GACM para desarrollar
su propio programa anual de comunicacién. El Consejo del GACM también aprobd
el programa de comunicacién durante su primera sesién ordinaria de 2016. En la
actualidad, la SHCP esta revisando la solicitud del GACM para obtener un presupuesto
destinado a la comunicacién. Una vez que este se apruebe, se registrara formalmente
el programa de comunicacién ante el Sistema de Informacién de Normatividad de
Comunicacién de la SEGOB.

Pese a que la Unidad de Comunicacién ain se encuentra en proceso de formalizacién,
ya trabaja con seis miembros del personal bajo contrato temporal, incluido su jefe. Entre
noviembre y diciembre de 2015, se publicaron 13 comunicados de prensa y se realizé una
conferencia de prensa. De enero a septiembre de 2016, se publicaron 27 comunicados de
prensa y una nota informativa. Seis de los 19 comunicados se relacionan con las distintas
etapas de los procedimientos de licitacién, mientras que los otros difunden acciones
en materia de mitigacién de impacto ambiental, sobre el esquema de financiamiento y
respecto a convenios para la capacitacién de personal.’* Ademads, durante este periodo
hubo 4 034 apariciones en medios (incluidos periédicos, revistas, radio, televisiéon
y portales de Internet). En febrero de 2016, el GACM abrid sus cuentas de Twitter
(@NvoAeropuertoMx) y Facebook (@NvoAeropuertoMx). A septiembre de 2016, dichas
cuentas tenian cerca de 2 285 seguidores y 1 839 Likes, respectivamente. Hasta esa fecha
el GACM habia colocado 2 410 tweets. El contenido de la cuenta de Facebook registrd
200 000 impresiones (es decir, cualquier tipo de visualizacién en dicha plataforma) y una
calificacién de 5.0 por persona, con un alcance promedio de 50 000 personas por semana.

En estas redes sociales la publicacién mas vista fue la fotografia de un aguila con una
serpiente que fue avistada en los terrenos donde se construye el NAICM (en Twitter: 292
re tweets y 375 Likes; en Facebook: 110 Likes y 34 Shares). Asimismo, GACM cuenta con un
canal en YouTube (Nuevo Aeropuerto Mx) con 920 suscriptores y 130 000 visualizaciones,
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que contiene videos de los fallos de las licitaciones, testimoniales y avances de obras,
rescate de flora y fauna, asi como material explicativo de distintos procesos constructivos.
Cabe destacar que todo este alcance se ha generado sin campanas pagadas.

Del 1 de enero al 30 de septiembre de 2016 GACM emiti6é 27 comunicados con la
siguiente eficiencia terminal. Las licitaciones de las pistas 2 y 3 han sido las mayores
generadoras de notas en medios de comunicacién. En general, los concursos de obra
resultan muy atractivos para la prensa nacional, particularmente para las secciones
de economia y finanzas que gustan de especular sobre la participacién de grandes
constructoras mexicanas y extranjeras. Los concursos de obra que mas recursos
econdmicos involucran fueron las que mds atencién y mayor espacio encontraron en
los distintos medios de comunicacién nacionales e internacionales. La visita de medios
al poligono en el mes de marzo de 2016 fue el evento que ocup6 el segundo lugar en
la generaciéon de menciones con 115. Las notas positivas aluden sobre todo aspectos
econémicos como la colocacién de bonos, los premios recibidos por el esquema de
financiamiento y el desarrollo econémico que desencadenard la construccién y posterior
operacién del aeropuerto.

La existencia de un equipo de comunicacién por parte del GACM influyd en gran
medida en la calidad y el tono del periodismo de investigacién, muy probablemente
gracias a la informacién que este equipo ha proporcionado a los periodistas para realizar
su trabajo. Un ejemplo destacable es el informe titulado “Bitacora de Vuelo”, de Denise
Maerker, mismo que es el mas visito en su canal de YouTube con 32 379 visualizaciones.?
Otro informe, “Zona urbana, parque, o ciudad del conocimiento, los proyectos para el
AICM”, de Carmen Aristegui, fue facilitado por el GACM al responder a una solicitud
de acceso a la informacién de la periodista.’* Como ya se menciond, los periodistas
también pudieron visitar la obra de construccién para ilustrar su trabajo; en marzo de
2016, colaboradores de 40 empresas de medios la visitaron. Ademas, durante el mismo
mes, se publicé en la revista de la CMIC un articulo sobre el financiamiento del NAICM.

Ademas de una Unidad de Comunicacion, la cual ha permitido transferir esta funcién
dela SCT al GACM, en febrero de 2016 se estableci6 el Comité de Comunicacién Social del
NAICM, en el cual participan la SCT, la Subsecretaria de Transportes, Parsons (el gerente
de proyecto), asi como las unidades de Comunicacién y Transparencia del GACM, y las
Direcciones Corporativas de Infraestructura; Planeacién, Evaluacién y Vinculacién, y
Administracién y Gestién Inmobiliaria. E1 comité se reunié tres veces durante el primer
semestre de 2016 y tiene las siguientes obligaciones:

e Homologar sus mensajes con el programa del NAICM.
e Definir las tareas, el programa y la coordinacién de comunicacién.

¢ Desarrollar mensajes para audiencias especificas: programa, industria y publico
en general.

e Expedir directrices de comunicacién a través de redes sociales.
e Compartir informacién actualizada sobre el NAICM.

e Desarrollar un mapa de “banderas rojas” para la comunicacién del GACM (como
resultados de auditoria, fluctuacién de tasa de cambio y otras).
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El GACM desarroll6 su Programa de Comunicacién y un Manual para situaciones de
riesgo, desastres, casos de fuerza mayor y crisis durante la construccién del NAICM. El
Programa de Comunicacion establece sus objetivos, diferentes audiencias y mensajes de
comunicacion (para grupos de interés, la industria y el publico en general y los medios),
actividades (véase el Recuadro 2.5), estrategias como la estrategia digital (es decir, la
pagina web y las redes sociales), asi como la funcién del Comité de Comunicacién Social.

Recuadro 2.5. Actividades contempladas en el Programa de Comunicacién

* Reuniones con diferentes actores:
> Editorialistas, directivos y propietarios de medios de difusién.
» Agencias y medios de difusién extranjeros.
> Embajadas de México en el extranjero y representaciones diplomaticas de otros paises establecidas
en México.
» Camaras de comercio y asociaciones profesionales relacionadas con el sector.
e Comunicados de prensa mensuales para informar de temas especificos y de los avances en la
construccion.

e Formacién de periodistas en los temas siguientes:
> Etapas y secuencia de la construccién del NAICM.
» Programa de financiamiento.
» Conectividad, acceso y movilidad.

e Visitas a las obras por parte de periodistas cada tres meses.

e Elaboracién de documentos: dossier de prensa, infografia, cifras, entre otros.

¢ Conferencias de prensa cada tres meses para informar sobre el avance en la construccion.

e Informes especiales para enfocar las iniciativas de comunicacién: participacién de los medios
nacionales y culturales, medios internacionales y blogs, y comunicacién de visitas a las obras de
construccién por parte de expertos académicos.

Fuente: Informacién proporcionada por el GACM.

El Manual para situaciones de riesgo, desastres, casos de fuerza mayor y crisis
durante la construccién del NAICM se orienta a anticipar contingencias y las soluciones
correspondientes, desarrollar portavoces especializados en gestién de crisis, preparar
declaraciones de prensa especificas para cada situacién, asi como a alinearse con
protocolos institucionales, juridicos, administrativos, ambientales, de proteccién civil
y de salud.

Hay también nuevas senales viales en la periferia de la obra que indican que el
NAICM se encuentra en construccién. La Unidad de Comunicaciéon piensa utilizar este
tipo de senales para brindar informacién de interés a los ciudadanos, como la inversién
requerida, el nimero de empleos generado o la magnitud del aeropuerto.

Para todos los fines practicos, el Director General del GACM desempena la funcién de
portavoz del proyecto, ya que constantemente participa en entrevistas donde responde
preguntas e informa sobre los avances y las principales caracteristicas del NAICM.
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Areas por mejorar

La organizacién y el trabajo emprendidos para reforzar la comunicacién del proyecto
NAICM van por buen camino, aunque pueden tomarse medidas adicionales para
garantizar los resultados.

En primer lugar, es importante completar la formalizacién de la Unidad de
Comunicacién del GACM. Esto tendra que ilustrarse en su manual de organizacién y en
la aprobacion del presupuesto por parte de la SHCP. Hasta octubre de 2016, la SHCP no
ha aprobado lineas presupuestales para las actividades de comunicacién del GACM. El
asunto adquiere particular relevancia ya que algunas acciones incluidas en el Programa
de Comunicacién implicaran costos, como el uso de campaias informativas para el
publico en general y la organizacién de grupos de enfoque. La falta de un presupuesto
ha sido una restriccién para poner en practica algunas de las acciones del Programa de
Comunicacién. De hecho, hay vacios de informacién entre el publico en general que
podrian atenderse mediante campanas masivas.

Si bien el GACM ha empezado a desarrollar mensajes disenados para audiencias
especificas, esta tarea se beneficiaria de aportaciones de estas audiencias. Es necesario
que el GACM comprenda mejor la informacién que cada audiencia necesita y consideraria
Util. Poner en practica encuestas de opinidén y grupos de enfoque serviria para este fin,
pero tal vez requiera recursos con los que la Unidad de Comunicacién ain no cuenta.
Esta investigacién podria también enriquecer el contenido de la pagina web y los canales
de redes sociales del GACM, cuyo nimero de seguidores es ain bajo.

En relacién con el parrafo anterior, en el Programa de Comunicacién aun tienen
que llevarse a cabo varias iniciativas: por ejemplo, comunicados de prensa mensuales,
conferencias de prensa y visitas a las obras de construccién cada tres meses. Estas
actividades también ayudarian a cerrar brechas de informacién y responder a la solicitud
de actualizaciones periddicas por parte de organizaciones de la sociedad civil. Ademas, el
GACM podria informar permanentemente sobre los avances de las obras de construccion
por medio de su pagina web, como una manera optimizada de atender la solicitud de
actualizaciones periédicas.”

Por 1ltimo, la OCDE revisé la pagina web del GACM, el cual se modifica
constantemente. La tUltima vez que la OCDE ofreci6 retroinformacién lo hizo con
base en el estatus de la pagina web al 23 de mayo de 2016 en relacién con versiones
previas de 2015. Se han completado algunos cambios positivos, como la actualizacién
de la informacién sobre cerca de 200 contratos para alinearla con la proporcionada
a través de otras fuentes, como el portal de datos abiertos (datos.gob.mx). La OCDE
también recomendé incluir en la pagina web el marco regulatorio para los procesos
de contratacién publica; los criterios, acuerdos y resoluciones dictados por el INAI y el
Comité de Transparencia del GACM, asi como reparar algunos vinculos danados. Las
recomendaciones se atendieron. Se publicaron los programas anuales de contratacién
para 2016, pero, a partir del 29 de septiembre de 2016, ya no se les podia encontrar.
El GACM también publicé més informacién sobre las diferentes fases relativas a los
paquetes de contratacién, como las bases preliminares de licitacién, las bases finales
de licitacién, la visita a la obra, las juntas de aclaraciones, la recepcién de ofertas, la
declaracién de adjudicacién y la firma del contrato. Sin embargo, ain falta informacién,
como los avances de las obras. Dadas las obras que ya se iniciaron, solo unos cuantos
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paquetes podrian proporcionar informacién sobre estos avances, pero no se cuenta
con informacién ni siquiera sobre ellos.

Otras posibles mejoras recomendadas por la OCDE para la pagina web incluyen hacer
mas visible la seccién Preguntas Frecuentes (que ahora se encuentra en la parte inferior
de la pagina), arreglar el motor de busqueda que no funciona y permitir a las personas o
empresas registrarse para recibir boletines o un servicio de alerta por correo electrénico
cuando se cuente con nueva informacién (archivo RSS). Ademas, considerando el enorme
volumen de informacién proporcionada via diferentes canales (por ejemplo, CompraNet,
la pagina web del GACM, el Portal de Obligaciones de Transparencia, el Portal de Datos
Abiertos, entre otros), el GACM podria proporcionar un manual sobre cémo y dénde
encontrar diferentes campos de informacién.

Las recomendaciones anteriores facilitaran la transformacién de la pagina web del
GACM vy su interaccién con otros canales con el fin de que se conviertan en medios
proactivos para comunicarse con el publico en general y ofrecer informacién util,
apoyada por un sistema sélido de gestién de datos.

Propuesta de accién 2015: Establecer e implantar una estrategia de comunicacion
interna

En el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015 se concluyd que habia brechas de
comunicacién dentro del equipo del GACM. Por consiguiente, se recomendé desarrollar
una estrategia de comunicacién interna y nombrar a una unidad responsable de
ella. Para todos los fines practicos, la Subdireccién de Administracién es el lider de la
comunicacion interna, a cargo del desarrollo de una Intranet.

Avances logrados

La Intranet puede en efecto ser la herramienta ideal para superar los cuellos de botella
en comunicacién y facilitar el intercambio de documentos relativos a temas pertinentes
para toda la organizacién. Incluye los siguientes médulos: directorio, recursos humanos,
comités, normateca, direcciones corporativas, comunicacién, SIGA, multimedia y el
organo interno de control (OIC). Ademas, tiene rétulos sobre capacitacién, salud y
transparencia, asi como un espacio para sugerencias organizacionales (por ejemplo,
cémo utilizar los servicios de videoconferencia).

Algunas funciones de la Intranet ameritan describirse. Por ejemplo, la normateca
es un espacio utilizado en la mayoria de las entidades de la administracién publica
para consolidar las regulaciones que aplican a sus actividades. De esta manera, los
funcionarios publicos disponen de un repositorio de reglas para consultar en caso de
duda. Otro buen ejemplo es el espacio para las direcciones corporativas, el OIC, y las
Unidades de Comunicacién y de Transparencia. En estos espacios, cada area subira
informacién pertinente que desee transmitir a toda la organizacién.

Areas por mejorar

La puesta en marcha de la Intranet es, definitivamente, un paso trascendental en
el desarrollo de una estrategia de comunicaciéon interna. Serd importante formalizar la
funcién de la Subdirecciéon de Administracion como lider de la comunicacién interna,
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e ilustrarla en el manual de organizacién modificado. Ademas, pueden adoptarse otras
medidas para facilitar la comunicacién interna:

e Desarrollar una plataforma de intercambio de documentos: No se trata de
una plataforma para comunicar noticias e informacién importante a toda la
organizacién, como la Intranet, sino mas bien de una para compartir documentos
de trabajo (como informes, presentaciones y notas) para que diferentes
personas y departamentos puedan trabajar de manera simultanea y aportar
retroalimentacién. Esto seria atil en particular debido a que el personal del GACM
estd ubicado en diferentes edificios, algunos lejos de las oficinas centrales.

e Programar y agilizar las reuniones internas: El equipo de la OCDE ha visto que
el personal del GACM invierte mucho de su tiempo en reuniones. Si bien estas
sirven como un mecanismo para facilitar la comunicacién interna, algunas
reuniones podrian programarse con una periodicidad fija y el GACM podria
desarrollar criterios para convocar reuniones y aumentar lo mas posible su
eficacia (véase el Recuadro 2.6).

Recuadro 2.6. Criterios desarrollados por govleaders.org para gestionar reuniones

Govleaders.org es un sitio desarrollado por y para directivos gubernamentales, el cual reconoce que
estos suelen afrontar dificultades mayores relacionadas con restricciones presupuestarias, burocracia,
practicas inflexibles de contratacién y despido, y coordinacién externa, en comparacién con sus
homélogos del sector privado.

e Las reuniones pueden resultar impopulares porque consumen tiempo, por lo general de muchas
personas. Sin embargo, hay reuniones buenas y reuniones malas. Participar en reuniones pueden
constituir un uso excelente del tiempo cuando estan bien dirigidas. Por desgracia, también sucede
lo opuesto y parece que aquellas que son una pérdida de tiempo y se dirigen con deficiencia son
demasiado comunes. El sitio propone seis reglas para la gestiéon de reuniones que pueden ayudar a
que estas sean mas productivas y menos frustrantes. Cada una de estas reglas requiere compromiso
por parte de todos los participantes.

e Dirija sus reuniones como le gustaria que otros dirigieran las reuniones a las que asiste: Esta es la
regla dorada y se basa en el principio de mostrar consideracién por el tiempo de los colegas.

e Preparese y cerciérese de que todos los participantes estén también preparados: Esto implica
distribuir la agenda de la reunién y los materiales por tratar (por ejemplo, articulos, versiones
preliminares, propuestas) antes de la reunién (el tiempo de anticipacién depende del volumen de
lectura o preparacién por hacer) y asegurarse de que todos los participantes tengan acceso a ellos.
Nadie debera llegar a la reunién sin saber qué se va a discutir y qué debera lograrse.

e Respete los horarios: Empiece y termine la reunién a tiempo. Si las personas saben que es parte de la
cultura organizacional empezar las reuniones a tiempo, haran un esfuerzo extra por llegar a tiempo.
La hora en la que la reunién se programa también es importante. Las urgencias son reales en la
mayoria de las organizaciones y quiza requieran celebrar reuniones en horarios fuera de lo comun,
pero las reuniones de rutina deberan programarse en horarios razonablemente convenientes para
todos los participantes.

e Respete el tema: El organizador y todos los participantes en la reunién deberan cerciorarse de que los
debates respeten el tema y evitar desviaciones.

e No realice reuniones innecesarias: Evalle la frecuencia necesaria para reuniones rutinarias
preguntando cuadn productivas serdn con una cierta frecuencia y si esta frecuencia puede ser menos
demandante, para asi equilibrar las necesidades de comunicacién y el uso productivo del tiempo.
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Recuadro 2.6. Criterios desarrollados por govleaders.org para gestionar reuniones (Cont.)

e Cierrelasreuniones exponiendo con claridad cudles seran los siguientes pasos y quién es responsable:
Al término de la reunion, el organizador debera resumir los acuerdos y la persona responsable de
darles seguimiento. Si los participantes salen de la reunién sin que haya responsables de emprender
las acciones correspondientes a las decisiones tomadas, la reunién habra sido una pérdida de tiempo.

Fuente: Govleaders.org, http://govleaders.org/meetings.htm.

Notas

1. Todas las propuestas de accién corresponden a las recomendaciones contenidas en
el Estudio de la OCDE presentado en noviembre de 2015 y los textos que siguen a
cada una de ellas describen los avances logrados y las dreas de mejora restantes.

2. Véase http://www.gob.mx/sct/prensa/nafin-dara-apoyo-financiero-a-proveedores-
y-contratistas-del-nuevo-aeropuerto.

3. La decisién es ajena a las atribuciones del GACM.

4. El Gobierno Federal contraté un estudio con una empresa privada de consultoria
para evaluar tres alternativas para el uso de los terrenos que se abandonaran
al cerrar el antiguo aeropuerto. Las alternativas son: i) un centro urbano con
viviendas para 155000 personas; ii) un parque metropolitano, y iii) un complejo
para investigacién. Por su parte, el Gobierno de la Ciudad de México organizé un
proceso abierto de consulta con los habitantes de la zona oriente de la capital.

5. El 26 de agosto de 2013, la CONAGUA y Aeropuertos y Servicios Auxiliares (ASA)
suscribieron un acuerdo de cooperacién para coordinar acciones y recursos.

6. El Modelado de Informacién de Construccién (BIM) es un proceso que implica la
generacion y la gestién de representaciones digitales de caracteristicas fisicas y
funcionales de los lugares. Los modelos de informacién de construccién (BIM) son
archivos (a menudo, pero no siempre, en formatos patentados y que contienen datos
patentados) que pueden extraerse, intercambiarse o interconectarse para respaldar
la toma de decisiones respecto a un edificio u otro activo construido. El software
BIM actual es utilizado por personas, empresas y organismos gubernamentales
que planean, disefian, construyen, operan y mantienen diversas infraestructuras
fisicas como servicios de agua, aguas residuales, electricidad, gas, desechos y
comunicaciones, calles, puentes, puertos, tineles, etcétera.

7. LEED es una certificacién internacional de disefio y construccién sostenibles. Es
otorgado desde 1998 por el Consejo de Construcciéon Verde de Estados Unidos.
Se han certificado cerca de 52000 proyectos en el mundo, 1700 de los cuales se
encuentran en América Latina y 320 en México.

8. Los Principios de Ecuador constituyen un marco de gestién de riesgos, adoptado por
instituciones financieras, para determinar, evaluar y gestionar el riesgo ambiental y
socialenlos proyectos.Masinformacién disponible en www.equator-principles.com.
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9. El Observatorio Nacional Ciudadano del NAICM incluye un conjunto de tanques
pensantes: el Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO), el Centro Mexicano
de Derecho Ambiental (CEMDA), CTS Embarq y México Evalia. Mds informacién
disponible en el Estudio de la OCDE de noviembre de 2015.

10. Mas informacién disponible en http://www.aeropuerto.gob.mx/prensa/documentos/
comunicado-no-04-financiamiento-del-naicm-recibe-premio-internacional.pdf.

11. Los comunicados de prensa de las agencias calificadoras de créditos pueden
consultarse en http://www.aeropuerto.gob.mx/bono-verde.php.

12. Para fortalecer el Estado de derecho, el 12 de mayo de 2016, en el marco de la
Cumbre Anticorrupcién, México se convirtié en miembro fundador de la Alianza
de Contrataciones 5 (C5) junto con Colombia, Francia, Ucrania y el Reino Unido.
Esta alianza es una red de paises que buscan implementar con eficacia el Estandar
de Datos de Contratacién Abierta (OCDS, por sus siglas en inglés) para eliminar la
corrupcién en los procesos de contratacién publica.

13. Estos recursos aplican cuando los ciudadanos no estan satisfechos con la respuesta
ofrecida por la entidad publica, en este caso el GACM. Los recursos se presentan en
el INAI para su revision.

14. Los comunicados y el video de la conferencia de prensa estan disponibles en http://
Www.aeropuerto.gob.mx/gacm/sala-de-prensa.php#comunicados.

15. Disponible en https://www.youtube.com/watch?v=c3y0smulTAM.

16. Véase http://aristeguinoticias.com/0906/mexico/zona-urbana-parque-o-ciudad-del-
conocimiento-los-proyectos-para-el-aicm/.

17. Por ejemplo, México Evaltia, un tanque pensante que forma parte del Observatorio
Nacional Ciudadano, propuso en un articulo publico que el GACM ofreciera
un informe de actualizacién cada tres meses que describa los avances en la
construccién.
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http://aristeguinoticias.com/0906/mexico/zona-urbana-parque-o-ciudad-del-conocimiento-los-proyectos-para-el-aicm/
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Capitulo 3

Evolucion reciente

En esta seccién se abordan los cambios ocurridos en el proyecto NAICM desde la
publicacién del Estudio de la OCDE en dos importantes dimensiones transversales
que resultan absolutamente imprescindibles para la instrumentacién exitosa de
megaproyectos de infraestructura: la estructura y la ejecucion.

El NAICM es una infraestructura actualmente en desarrollo y sujeta a continuos
cambios y adaptaciones. Por consiguiente, evaluar la evolucién del proyecto en
comparacion con los elementos ya mencionados es un prerrequisito para respaldar una
valoracién significativa de los avances logrados y la identificacién de areas por mejorar,
aumentando al maximo su impacto en su cumplimiento efectivo.

3.1. Cambios en la estructura del GACM

Una estructura organizacional fuerte y sélida, con las capacidades y los recursos
adecuados, es un requisito indispensable para desarrollar un proyecto de gran
calado, el cual implica un nivel de complejidad mucho mayor que el de los requisitos
organizacionales normales. Al mismo tiempo, dos inquietudes son fundamentales para
todos los proyectos de infraestructura: el tiempo y el presupuesto, cumplir con los plazos
proyectados dentro de los montos de financiamiento presupuestados.

Desde sus inicios el NAICM enfrenta serios problemas de capacidades en lo que
respecta a la estructura implantada para emprender la tarea, asi como en lo relativo
a los recursos humanos, dos dimensiones que se verificaron con claridad al evaluar el
proyecto en comparacién con otros proyectos recientes, dentro y fuera de la industria.

A raiz de la publicacién del estudio de la OCDE, el personal del GACM se reforzd con
la incorporacién de mas empleados, sobre todo mediante contratos temporales, para
cubrir necesidades especificas como las concernientes a comunicacién, transparencia,
asuntos medioambientales y relaciones institucionales. En el Cuadro 3.1 se ilustra la
evolucién del nimero de funcionarios por unidad administrativa, con un aumento total
de 37% en junio de 2016, en comparacién con octubre de 2015.
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Cuadro 3.1. Crecimiento del personal del GACM por unidad administrativa
(junio a octubre de 2015)

Octubre de 2015 Juniode 2016 Cambio en numeros ~ Porcentaje

Unidad administrativa

Personal total Personal total absolutos de cambio
Direccién General 3 9 +6 200
Planeacion, Evaluacion y Vinculacion 26 41 +15 58
Infraestructura 94 126 +32 34
Finanzas 26 25 -1 -4
Administracion y Gestion Inmobiliaria 51 67 +16 31
Organo Interno de Control (OIC) - 6 +6 -
TOTAL 200 274 +74 37

Fuente: Producido por el Secretariado de la OCDE con informacién proporcionada por el GACM.

En numeros absolutos, la Direccién Corporativa de Infraestructura es la que mas
ha crecido, lo cual refleja la mayor intensidad de las actividades de construccién. La
segunda es la Direccién de Administracién y Gestiéon Inmobiliaria y, dado que se trata
de la que gestiona los procedimientos de licitacién, es conveniente reforzarla. El OIC es
de reciente creacién (octubre de 2015) y, como se explicé en la seccién sobre integridad
y transparencia, necesita con urgencia recursos adicionales para ocupar suficientes
puestos y asi lograr un funcionamiento adecuado del sistema de control interno y
auditoria, de acuerdo con normas reconocidas en el ambito internacional.

En su intento por diagnosticar las diferentes funciones y competencias que hay
que reforzar y por estimar las necesidades de recursos humanos, el GACM terminara
préximamente un plan para la armonizacién estratégica de los procesos y las
responsabilidades con un nuevo modelo operativo. Este incluye la definicién y la visiéon
del proyecto NAICM, un programa de planeacién dirigido a supervisar permanentemente
los avances y, de ser necesario, adoptar medidas preventivas y actualizar el manual de
organizacién y el sistema de control interno.

Recuadro 3.1. Nuevo modelo operativo del GACM

El nuevo modelo operativo del GACM, bajo revisién actualmente, se dirige a lograr los siguientes
objetivos para diciembre de 2016:

e Identificar a los clientes del GACM y aclarar sus necesidades para poder crear valor.

e Definir la misién (es decir, la razén de ser) y la visién (es decir, las aspiraciones), estableciendo las
competencias del personal necesarias para alcanzar los objetivos.

e Establecer un proceso y procedimientos integrales de planeacién para vigilar los avances con
periodicidad y definir medidas correctivas.

e Desarrollar operaciones por procesos, generar manuales operativos, flujos de trabajo, indicadores de
gestion y niveles de servicio para facilitar operaciones controladas y uniformes.

e Garantizar que las estrategias de tecnologias de la informacién (es decir, hardware, software y
comunicacién) se alineen con las necesidades operativas y se basen en analisis costo-beneficio.
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Recuadro 3.1. Nuevo modelo operativo del GACM (Cont.)

e Cerciorarse de que los sistemas concuerden con los procesos para garantizar la seguridad, la
integridad y la gestién de la informacién.

e Reajustar la estructura orgénica del GACM de acuerdo con los procesos y los sistemas: establecer los
procedimientos para disenar estructuras operativas 6ptimas, congruentes con las cargas de trabajo.

e Actualizar el manual de organizacién vigente, incluidos los perfiles de trabajo, y garantizar procesos
de contratacién adecuados.

e Actualizar y comunicar politicas y estdndares operativos respecto, por ejemplo, a sistemas de
informacién, seguridad de datos, telecomunicaciones, servicios de apoyo, equipo y comunicacién
institucional.

e Cerciorarse de la instauracién del control interno en procesos, sistemas y funciones clave.

Fuente: Informacién proporcionada por el GACM.

3.2. Cambios en la ejecucién del proyecto

Los procesos, estrategias y ejecucion de la contratacién publica prevén la seleccion
de los proveedores que ofrezcan los conocimientos y el personal especializados para
construir una infraestructura. Por consiguiente, la seleccién adecuada y oportuna de
las empresas es decisiva para el éxito del NAICM. Las estrategias y los procesos de
contratacién publica influyen directamente en el plazo de conclusién de la infraestructura
y en el presupuesto dentro del cual se desarrollara.

Cumplimiento de los plazos definidos

Como sugieren los ejemplos internacionales relacionados con la construccién o
ampliacién de un aeropuerto, el plazo global del NAICM para completar las actividades
de construccién desde las etapas preliminares de los procesos de contratacién publica
hasta la terminacién satisfactoria de las obras es sumamente ambicioso y se aparta de
las experiencias de otros paises.

Para apoyar el objetivo general de cumplir con un plazo dificil, el GACM disend una
estrategia de divisién en paquetes, que consta de 21 paquetes y 53 subpaquetes, lo
cual permite avanzar en paralelo en algunas obras. Otro beneficio serd la flexibilidad
que esta estrategia ofrece de adaptacién a entornos cambiantes. Con el apoyo de una
fuerte estrategia de gestién de riesgos, la articulacién y ordenamiento secuencial de las
actividades de construccién podrian de hecho revisarse periédicamente para identificar
el curso de accién mas favorable. Un proceso de revision de esta naturaleza no solo puede
evaluar la armonizacién de las metas proyectadas en comparacién con el desarrollo
del proyecto en general, sino que también ofrece la oportunidad de evaluar los méritos
relativos de diferentes modelos de ejecucion.

Después de esta evaluacién, los procesos de contratacién publica se reorganizaron
en gran medida y se extendieron a lo largo del tiempo, en principio, sin modificar la
fecha de entrega final de octubre de 2020. El plan de contrataciones ahora contiene ocho
paquetes principales, e incluye 49 subpaquetes. En tanto que las obras de construcciéon
permanecen sin cambio, el GACM agrup6 las actividades de construcciéon cuando era
conveniente para que el proyecto se desarrollara dentro del tiempo contemplado. El
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ordenamiento secuencial de los paquetes se reorganizé alrededor de la definicién de
una ruta critica que debera permitir primero completar los componentes esenciales de la
infraestructura del aeropuerto (es decir, la terminal y las pistas) y después entregar las
instalaciones de apoyo.

Como se sefiald en el Estudio de la OCDE, la estrategia de empaquetamiento,
independientemente del numero de paquetes, también implica riesgos, entre ellos los
relacionados con la multiplicacién de distintos procesos de contratacién publica y la
interconexioén de diferentes paquetes. De hecho, cualquier retraso experimentado en
uno de los paquetes no solo afecta la terminacién de la obra correspondiente, sino que
también podria influir en la planeacién de otros paquetes.

La reorganizacién de los paquetes se ocupa de los traslapes y los riesgos que implican,
ya identificados en el informe. En el plan inicial de contratacién publica se contempld
que las etapas preparatorias de dos tercios de los paquetes se llevarian a cabo de forma
simultanea a por lo menos otro paquete. Esto puso en tela de juicio la sostenibilidad del
modelo. El plan actualizado distribuye las etapas preparatorias mas equilibradamente
a lo largo del calendario de construccién.

Sin embargo, se alarga significativamente la etapa de licitacién del proyecto en
general. En efecto, en tanto que el plan inicial de contratacién publica estimé que el
ultimo contrato se adjudicaria en agosto de 2017, el calendario actualizado prevé que
esta firma sucedera en junio de 2019. Eso implica que las obras finales se concluiran
mas cerca de la fecha de apertura publica, con lo que se restringe la etapa de pruebas
del aeropuerto, una condicién necesaria para su inauguracién. Como consecuencia
inmediata, la etapa de pruebas, que en un principio se pensé que duraria dos afios, se
acortara (o se alargard maés alla del calendario original), lo cual requerird coordinacién
y esfuerzos adicionales para completar el proceso de certificacién a su debido tiempo.

Si bien, segin el GACM, esta reorganizaciéon no pone en riesgo la fecha programada
de despegue del primer avién el 20 de octubre de 2020, cualquier otra prérroga para
llevar a cabo procesos de contratacién publica puede influir en esta fecha limite. Un
anadlisis retrospectivo de los procesos de licitacion realizados hasta septiembre de 2016
ayudaria a comprender mejor de qué forma la estrategia de empaquetamiento afecto la
planeacién inicial. Con base en evidencia recogida de CompraNet,! dos paquetes en los
que ha habido prérrogas constituyen ejemplos adicionales de las posibles consecuencias
y riesgos que podrian afectar el calendario del proyecto.

En noviembre de 2015 el GACM expidié el paquete relacionado con los cimientos
de la terminal aérea, cuyo primer subpaquete buscaba identificar a una empresa
capaz de hacer pruebas de excavacién del suelo de la terminal y de los pilotes. Estas
obras preliminares eran necesarias para desarrollar una sélida solucién técnica para la
construccién de los cimientos de la terminal.

De acuerdo con la documentaciéon de licitacién, el arranque de las obras estaba
programado para empezar a principios de 2016. Sin embargo, en el proceso de licitaciéon
se presentaron cuatro propuestas que no cubrian los requisitos técnicos. Si bien tenian
diferentes méritos técnicos, el mecanismo de evaluacién cumple-no cumple (criterio
binario) contemplado en la licitacién forzé al GACM a descartar todas las propuestas
pues no cubrian todos los requisitos técnicos, sin importar su relevancia.
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Por consiguiente, el 15 de febrero de 2016, el GACM tuvo que cancelar la licitaciéon.
Como respuesta a esta inesperada situacién, en apego a la Ley de Obras Publicas, el
GACM decidi6 adjudicar directamente el contrato correspondiente a uno de los licitantes
desaprobados. Si bien esta seleccién se realizé dentro del marco legal, no tiene el
mismo nivel de transparencia de una licitacién publica. Las obras comenzaron con un
retraso de cerca de tres meses. A fines de junio de 2016, todavia es viable cumplir con el
calendario de construccién; sin embargo, si atin un pequeno porcentaje de los restantes
44 subpaquetes sufriera retrasos similares, se pondria en riesgo el plazo de culminacién
del proyecto. Asimismo, podria obligar a que en algunos paquetes se recurriera a las
adjudicaciones directas como respuestas urgentes a situaciones no planeadas.

Este retraso, ademads de afectar la terminacién de los cimientos de la terminal con
un aumento de 140% del plazo necesario para concluir el proceso de licitacién, también
influy6 en los tiempos de expedicién del paquete para la construccién de la terminal.

El paquete relativo a las subestaciones eléctricas también sufrié retrasos importantes
que afectan el calendario general del proyecto. Expedido el 16 de diciembre de 2015,
ya cerca de un mes después de lo planeado, este proceso ha sido sujeto a un nimero
sin precedentes de cuestionamientos por parte de los posibles postores. En total
se presentaron 1 400 dudas por escrito, por lo que se organizaron nueve juntas de
aclaraciones para que el GACM respondiera a cada una de ellas. Aunque este reiterativo
proceso tiene méritos al brindar transparencia y permitir que se respondan todas
las preguntas de los posibles proveedores, también retrasé cerca de seis meses la
terminacién del proceso de licitaciéon. No obstante, los mayores costos operativos del
GACM no dieron como resultado una licitacién en la que se maximice la competencia
(véase mas adelante).

Estos dos ejemplos senalan posibles riesgos relacionados con la puesta en marcha de
la estrategia de empaquetamiento y su potencial impacto en la ejecucién del proyecto.
Dichos ejemplos son un apoyo adicional a la recomendacién presentada en el informe
de desarrollar e instrumentar una estrategia de gestién de riesgos en la contratacién,
que abarque todos los riesgos relacionados, sobre todo los planteados por deficiencias
en el desempertio de los procesos de contratacién publica o suinadecuado ordenamiento
secuencial. El proyecto alin se encuentra en una etapa en la que pueden tomarse
medidas correctivas y de mitigacién para afrontar los retos implicados por las obras de
gran envergadura (como la terminal y las pistas), sin poner en riesgo la entrega final de
la infraestructura.

Desarrollo del proyecto NAICM dentro del presupuesto

Como se indica en el estudio de noviembre de 2015, se ha estimado que fomentar
la competencia en una muestra de 200 proyectos de infraestructura genera un ahorro
de 8.2% (Estache e Iimi, 2008). Por consiguiente, la informacién acerca del nivel de
competencia en los procesos de licitacién ya realizados podria permitir que se evalte
el desempeno indirecto del proyecto en cuanto al cumplimiento de las restricciones
presupuestarias.

En apego a la Ley de Obras Publicas y Servicios Relacionados con las Mismas, los
procesos de evaluacion de las propuestas recibidas como respuesta a licitaciones siguen
un enfoque por etapas. El procedimiento requiere revisiones administrativas, seguidas
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por una evaluacién de si la propuesta cumple con un nivel minimo de puntos en los
componentes técnicos para calificar para la evaluacién de sus componentes financieros.

Como se indica en el informe, este mecanismo de evaluacién podria ser util en
particular para analizar las capacidades del mercado y adaptar los procedimientos
de contratacién futuros si los procesos previos no cubren una cantidad aceptable de
propuestas de suficiente calidad. A septiembre de 2016, se han concluido nueve procesos
de licitacion relacionados con los 21 paquetes, con lo que se aporta la informacién
necesaria para evaluar la eficiencia de la competencia y evidencia indirecta del
desemperio del proyecto en cuanto al cumplimiento de las restricciones presupuestarias.

Grafica 3.1. Propuestas calificadas a lo largo del proceso de licitacion
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Con base en el aprendizaje de las primeras licitaciones, la expedicién del paquete
para la construccién de las pistas aporté distintos resultados. El subpaquete relacionado
con la pista 2 recibié 18 propuestas, muchas presentadas por consorcios de empresas.
De las 18 propuestas, tres se descalificaron por razones legales o administrativas y siete
no calificaron después de la evaluacién técnica; esto significa que el 44% de ellas (ocho
propuestas) llegaron a la etapa final de la evaluacién econdémica. De igual manera,
para la pista 3, se presentaron 16 propuestas. De ellas, cuatro se descalificaron por
razones legales o administrativas, cinco no aprobaron la evaluacién técnica y el 43.7%
de ellas (siete propuestas) se evaluaron comparativamente tanto en lo relativo a sus
componentes técnicos como a los financieros.

Aparte del proceso de licitacién para pruebas de excavacién y pruebas de pilotes
que finalmente acabd en la cancelacién del proceso, puede apreciarse que en un
inicio las licitaciones incluidas en los primeros dos paquetes y relacionadas con las
obras preliminares de construccién, fueron acogidas con gran interés del mercado.
No obstante, a lo largo del proceso de licitacién el nimero de licitantes calificados se
redujo drasticamente. En promedio, la proporcién de propuestas sujetas a evaluaciéon
econémica, y que por tanto competian entre si en todos los aspectos de los paquetes,
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contra el numero total de propuestas recibidas, apenas llega a 15%. A partir de esta
experiencia, el GACM desarroll lineamientos adicionales para ayudar a los licitantes a
mitigar el riesgo de altas tasas de descalificacién por razones administrativas. Destaca
una lista de verificacién que se integré a la documentacién de licitacién estdndar
para recordar a los licitantes de los diferentes documentos incluidos en los requisitos
administrativos.

Las dos dltimas licitaciones de las pistas 2 y 3 mostraron una reduccién importante
de la tasa de descalificacién por razones administrativas, al bajar de un promedio de
40% a ligeramente mas de 20% de las propuestas descalificadas por no cumplir con
requisitos legales o administrativos. Aparte del aumento del nimero de propuestas
sujetas a evaluacién técnica, la tasa de propuestas sujetas a una evaluacion financiera
también se incrementd. Para este fin, vale la pena hacer notar que, a diferencia de las
licitaciones anteriores, estas dos se sometieron a competencia internacional en apego
a tratados de libre comercio y varias empresas extranjeras tuvieron la oportunidad de
aliarse con empresas mexicanas y presentar propuestas conjuntas.

Sin embargo, la licitacién concluida mas recientemente para el paquete relacionado
con la subestacién eléctrica, que representa el séptimo paquete mdas importante en
términos financieros, recibié solo tres propuestas, de las cuales dos no cumplieron
con los requisitos financieros preliminares, debido a normas internacionales y otros
requisitos establecidos por la empresa de suministro de electricidad de México, la
Comisién Federal de Electricidad (CFE), segin lo reportado por el GACM. Si bien la
evaluacion técnica de la propuesta restante fue positiva, lo cual evité la cancelacién
del proceso, esto provoco que el contrato se adjudicara directamente a esta empresa
sin realizar una evaluacién financiera comparativa. Construir una subestaciéon eléctrica
puede ser un proceso altamente complejo y especializado, lo cual limita el nimero de
posibles contratistas. Aun asi, el resultado de esta licitacién dej6 al GACM sin propuestas
en competencia tanto en términos técnicos como financieros.

Nota

1. CompraNet es el sistema electrénico de compras del gobierno mexicano, disponible
en https://compranet.funcionpublica.gob.mx/web/login.html.
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Capitulo 4

La funcion de la OCDE

La funcién de la OCDE en su cooperacién con la SCT y el GACM es de asesoria. El
objetivo de la OCDE es ofrecer asesoria y conocimientos a los encargados de tomar
decisiones y transferir buenas practicas en la gestién de procesos de contratacién
publica de proyectos de megainfraestructura, sobre todo las relativas a la integridad, la
transparencia y la rendicién de cuentas. Para ese fin, la OCDE se basa en los conocimientos
expertos desarrollados por sus paises miembros. A fin de cuentas, es responsabilidad
del gobierno mexicano revisar y evaluar procesos de contratacién publica o licitaciones
especificas, asi como tomar decisiones de compra. Por tanto, la funcién de la OCDE se
centra en aportar asesoria basada en evidencias para ayudar a las autoridades nacionales
a tomar las mejores decisiones por si mismas. Queda a criterio de México decidir la mejor
manera de poner en practica las recomendaciones de la OCDE.

En este contexto, la OCDE apoyara el proceso de instrumentacién de las
recomendaciones contenidas en este informe mediante diversas actividades, que
pueden incluir las siguientes:

e Taller sobre la gobernanza de infraestructura (octubre de 2016): En este taller
se analiz6 el marco de gobernanza de proyectos exitosos de infraestructura,
como gestién por portafolios y proyectos, temas de coordinacién y participaciéon
de actores interesados. Pares expertos de los paises de la OCDE participaron
aportando su experiencia directa en gestién de infraestructura.

e Seminario sobre buenas practicas de planeacién del acceso a aeropuertos
(programado para principios de 2017): Aprovechando la presidencia por parte
de México del Foro Internacional de Transporte de la OCDE (ITF, por sus siglas
en inglés),! en este seminario se analizardn buenas practicas de procesos
de planeacién de transporte que cubren la evaluacién de los efectos en los
sistemas de transporte de superficie y patrones de movilidad e integracién con
la planeacién de infraestructura de transporte urbano y regional.

e Actividades de desarrollo de capacidades: La OCDE organizard seminarios y
talleres con la participacién de pares expertos de sus paises miembros para
ilustrar buenas practicas que atiendan problematicas en la gestién del proyecto
NAICM.

e Mesasredondas con actores interesados para comunicar retos y buenas practicas
y facilitar el didlogo: La OCDE podria ayudar al GACM a comunicar las prioridades
y las necesidades mas urgentes a un grupo de diferentes actores y a facilitar el
didlogo con grupos de la sociedad civil.
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e Visitas de campo a infraestructuras desarrolladas en paises de la OCDE: La
OCDE, al trabajar con autoridades de infraestructura y contratacién publica de
sus paises miembros, podria organizar visitas de campo para identificar factores
esenciales para el éxito, aprender de otras experiencias y evitar errores comunes
en el desarrollo de infraestructura.

¢ Informes de avances: Como ya se menciond, la OCDE continuard dando
seguimiento a los avances en la aplicacién de sus recomendaciones hasta 2018.
Se publicaran uno o dos informes de avances anuales en 2017 y 2018.

e Asesoria concreta sobre temas especificos relacionados con gobernanza,
contratacién publica, integridad y transparencia y comunicacién.

Nota

1. El ITF es una plataforma global para formuladores de politicas de transporte y
grupos de interés. Su objetivo es ayudar a lideres politicos y al publico en general
a comprender mejor la funcién del transporte en el crecimiento econémico y de la
politica de transporte en la atencién de las dimensiones sociales y ambientales del
desarrollo sostenible.
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Anexo 1. Resumen de las acciones y evidencias reportadas, de acuerdo
al GACM, para atender cada una de las 100 recomendaciones del Estudio
de la OCDE de noviembre de 2015

Gobernanza

Propuestas de accion de la OCDE

Acciones reportadas por el GACM

1. Es necesario reforzar el modelo de
gobernanza del proyecto para permitir la toma
de decisiones, la rendicion de cuentas y la
inclusion oportunas, asi como para asignar
riesgos con eficacia.

Delimitar con claridad las responsabilidades entre
las direcciones corporativas

Mapear los servicios subcontratados y las
consultorias, con medidas para la rendicion de
cuentas

Desarrollar nuevos mecanismos de rendicién de
cuentas para los servidores publicos del GACM

Establecer un mapa de gobernanza del proyecto
mas amplio

+ EI GACM completé un proceso de revision y evaluacion como preparacion para la
etapa de construccion intensiva. Esto dara paso a la actualizacion del manual de
organizacion y a un nuevo modelo de operacion.

+ EI GACM prepar6 un inventario de los servicios subcontratados.

+ Apartir del ultimo trimestre de 2015, el GACM emprendié la instrumentacién de
un sistema Oracle llamado SIGA, el cual registrara y permitira el monitoreo de
contratos, facilitando la comunicacion y el intercambio de informacién entre las
direcciones.

+ EI GACM ha involucrado a diferentes entidades que brindan supervision y
monitoreo al proyecto NAICM.

+ EI 6 de mayo de 2016 se establecio la Mesa de Acompafiamiento de la SFP para el
proceso de licitacion del edificio de la terminal aérea.

+ EI GACM completd un proceso de revisidn y evaluacién como preparacion para la
etapa de construccion intensiva. Esto dara paso a la actualizacion del manual de
organizacion y a un nuevo modelo de operacion.

* Larrevisién incluy6 un andlisis de procesos criticos con delimitacion de funciones y
responsabilidades para cada direccién del GACM, asi como el GP (Parsons).

+ Los ajustes propuestos incluyen fortalecer al OIC y la creacién de un Comité de
Riesgos como parte del Consejo del GACM.

+ Este proceso ha sido acompafiado por nuevos mecanismos para reforzar la
rendicién de cuentas y facilitar la toma de decisiones oportuna (por ejemplo, el
Comité Directivo).

+ EI GACM prepar6 un inventario de servicios subcontratados.

* Anpartir del dltimo trimestre de 2015, el GACM emprendid la instrumentacion de
un sistema Oracle llamado SIGA, el cual registrara y permitira el monitoreo de
contratos, facilitando la comunicacion y el intercambio de informacién entre las
direcciones.

+ EI SIGA cumplira con los requisitos regulatorios establecidos por la SCT, la SHCP'y
la SFP.

+ ElI GACM completd un proceso de revisidn y evaluacién como preparacion para la
etapa de construccion intensiva. Esto dara paso a la actualizacion del manual de
organizacion y a un nuevo modelo de operacion.

« Este proceso ha sido acompafiado por nuevos mecanismos para reforzar la
rendicion de cuentas y facilitar la toma de decisiones oportuna (por ejemplo, el
Comité Directivo).

El GACM desarrollé el mapa de gobernanza del proyecto identificando a las
principales partes interesadas.
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Propuestas de accion de la OCDE Acciones reportadas por el GACM
Establecer un grupo de monitoreo con ONG, la Si bien no se ha establecido un grupo de monitoreo formal con diversas partes
academia, tanques pensantes, entre otros interesadas, el GACM ha colaborado con diferentes entidades que ofrecen

conocimientos y monitoreo al proyecto NAICM:

* Reuniones con miembros del Observatorio Nacional del NAICM (facilitadas por
la OCDE) para debatir agendas de trabajo relacionadas con la transparencia, la
contratacion publica, la gestion financiera, el acceso al aeropuerto, entre otras.

+ Grupos de trabajo sobre transparencia con la CMIC y reuniones focalizadas con la
CANAERO.

+ Participacion de instituciones académicas y gubernamentales en el CVA.

+ Organizacién de cuatro paneles de expertos con la participacion de académicos y
especialistas en diferentes temas.

Formalizar una alianza con el INAI + ElI GACM establecio contacto con el INAI hace varios meses y prepar6 un acuerdo
preliminar que sera suscrito por ambas instituciones.
+ Si bien el acuerdo no se ha firmado, el INAl ya proporcion6 capacitacion al personal
del GACM sobre temas de transparencia y acceso a la informacion.

Formalizar una alianza con la COFECE + ElI GACM establecié contacto con la COFECE durante el mes de julio de 2016 en
busca de un acuerdo de cooperacion formal.

+ La COFECE acept brindar conocimientos expertos y asesoria ex ante en unas
bases piloto de licitacion, para cerciorarse de que no se restrinja innecesariamente
la competencia y para identificar y evitar la colusion en la contratacion publica.

+ Como primera actividad la COFECE acept6 organizar un taller para empleados del
GACM sobre facilitacion de la competencia en la contratacion publica.

Buscar el establecimiento de un mecanismo de * EI 6 de mayo de 2016 se establecid la Mesa de Acompafiamiento de la SFP para el
interaccién ad hoc con la SFP (es decir, una unidad proceso de licitacion del edificio terminal.
especial de la SFP) * La retroalimentacion inicial proporcionada por ambas entidades, el GACM y la SFP,

es bastante positiva respecto a los aprendizajes obtenidos y las medidas tomadas
para garantizar la buena gestion y la integridad del proceso de contratacion.

Desarrollar una estrategia para recompensar el Las regulaciones de contratacion publica no permiten que haya remuneracion

buen desempefio de los proveedores que armonice econémica para premiar el buen desempefio de los proveedores (por ejemplo,

con la normatividad de contrataciones publicas terminar las obras antes del plazo, desarrollar innovaciones para cumplir con la
materia del contrato, entre otras).

2. Es conveniente revisar el gobierno * En febrero de 2016, el GACM contrat6 a un servicio privado de consultoria para

corporativo para armonizarlo con las buenas desarrollar un plan de reforma para su gobierno corporativo.

practicas internacionales definidas en las + Las versiones preliminares de este plan incorporan aspectos clave sugeridos por

Directrices de la OCDE sobre el Gobierno las Directrices de la OCDE, como miembros independientes del Consejo, definicion

Corporativo de las Empresas Publicas. de funciones y responsabilidades para los miembros del Consejo, evaluacion,

una funcién de auditoria interna y un modelo de gestion para riesgos estratégicos
(véase el Recuadro 2.2).

+ El plan se presentara en la segunda reunién ordinaria de 2016 del Consejo del
GACM para fines informativos y después a la Asamblea General de Accionistas
para validar las reformas necesarias a los estatutos del GACM.

Considerar elaborar una carta/declaracion de Aln no se ha escrito la carta/declaracion.
expectativas al Consejo del GACM para comunicar
las expectativas del gobierno sobre su desempefio
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Propuestas de accion de la OCDE

Acciones reportadas por el GACM

Desarrollar un esquema de coordinacion vertical
del proyecto NAICM, acorde con las buenas
practicas de gobierno corporativo

Conformar un comité para nombrar miembros
del Consejo del GACM y proponerlos a las
autoridades competentes (o algin mecanismo de
nombramiento alterno, transparente y basado en
méritos)

Disefiar un programa de capacitacion para la
entrada de nuevos miembros del Consejo

Regular la participacién de los suplentes en las
reuniones del Consejo

Establecer una funcion de auditoria interna

Desarrollar un mecanismo anual de evaluacion del
Consejo

3. Si bien la coordinacion entre los actores
del gobierno central parece funcionar bien, no
necesariamente ocurre lo mismo con otros.

Formalizar el funcionamiento del grupo de
coordinacion de alto nivel, incluyendo la
participacion de la Ciudad de México y el Estado
de México

Establecer el Consejo Metropolitano del NAICM,
con la participacién de los gobiernos estatales,
municipales y delegacionales involucrados

+ En febrero de 2016 el GACM contraté a un servicio privado de consultoria para
desarrollar un plan de reforma para su gobierno corporativo.

Las versiones preliminares de dicho plan incorporan aspectos clave sugeridos por
las Directrices de la OCDE, como miembros independientes del Consejo, definicion
de funciones y responsabilidades de los miembros del Consejo, evaluacion, una
funcion de auditoria interna y un modelo de gestion de riesgos estratégicos.

El plan se presentara en la segunda reunidn ordinaria de 2016 del Consejo del
GACM para fines informativos y después a la Asamblea General de Accionistas
para validar las reformas necesarias a los estatutos del GACM.

« EI GACM abri6 un departamento de relaciones institucionales como parte de su
equipo. Su objetivo es establecer y mantener canales de didlogo con diversas
partes interesadas del proyecto NAICM, incluidas las instituciones gubernamentales
federales y subnacionales.

+ Este departamento le reporta directamente al Director General del GACM, quien
a su vez desarrolla una agenda activa de reuniones y debates con los actores
gubernamentales.

 Ademas, hay un Grupo de Coordinacion Intersecretarial de alto nivel, el cual
ha fijado diferentes objetivos. El Grupo Intersecretarial ya emprendié iniciativas
especificas.

+ Otro mecanismo para la coordinacidn gubernamental ha sido el Comité de
Vigilancia Ambiental (CVA). El CVA incluye la participacion de los municipios de
Atenco y Nezahualcdyotl, Tezoyuca, Texcoco y Ecatepec, asi como las secretarias
del Medio Ambiente del Gobierno Federal, el Estado de México y la Ciudad de
México, de la CONAGUA, asi como de grupos de interés no gubernamentales.

Existe un Grupo de Coordinacion Intersecretarial de alto nivel, el cual establecio los
siguientes tres objetivos principales: i) mantener la estabilidad social y politica del
area donde se esta construyendo el NAICM, ii) mitigar los efectos creados por el
proceso de construccion, y iii) facilitar el desarrollo sistematico del area alrededor
de la obra.

El Grupo Intersecretarial ya realizé iniciativas especificas, como el programa

de capacitacion y empleo en construccion para los habitantes de los municipios
de Atenco y Texcoco, el acuerdo con la SEDATU para llevar a cabo estudios

de desarrollo urbano y conectividad, el programa de desarrollo agricola (en
coordinacion con la SAGARPA) y un diagnéstico de las necesidades de los
habitantes de Atenco y Texcoco.

Pese a que aun no se ha conformado un Consejo Metropolitano, hay otros
mecanismos en los que participan los gobiernos subnacionales, como el CVA.
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Propuestas de accion de la OCDE

Acciones reportadas por el GACM

4, Se requiere fortalecer las capacidades del
GACM y desarrollar un ambiente colaborativo
de trabajo

Diagnosticar las distintas funciones y habilidades
que necesitan reforzarse y estimar los
requerimientos de recursos humanos sobre esta
base, lo cual generara un ajuste de la estructura
organizacional

Revisar los niveles salariales y la estabilidad laboral
para mejorar el entorno de trabajo y evitar altos
niveles de estrés y rotacion de personal, 0 ambos

Establecer protocolos y costumbres para celebrar
el logro de metas importantes del proyecto

5. Un dialogo continuo y abierto con los
interesados, invitandolos a participar en

la planeacion, la toma de decisiones y la
vigilancia, es una caracteristica clave para el
éxito de los megaproyectos.

Desarrollar una estrategia para involucrar a

los interesados en la planeacion y la toma de
decisiones, incluyendo mecanismos como
audiencias publicas, reuniones focalizadas, listas
de correo, materiales informativos, comunicacion
con los medios y repositorios de informacién

* EI GACM logré aumentar el nimero de sus empleados, sobre todo mediante

contratos temporales, los cuales se incrementaron en 60%.

El numero de puestos para funcionarios publicos no ha aumentado, ya que se

requiere la autorizacién de la SHCP y la SFP. Dadas estas restricciones, el GACM

solo ha logrado atraer personal por la via de contrataciones temporales.

+ Para poner este tema en perspectiva, destaca que el GACM consiguié mantener su
estructura de funcionarios publicos y aumentarla mediante contratos temporales, ya
que los recortes presupuestales de 2016 hicieron que la mayoria de las secretarias
y entidades gubernamentales redujera su plantilla. Se han anunciado mas recortes
presupuestales para 2017, por lo que se prevé que habra dificultades para reforzar
las capacidades del GACM.

+ EI GACM completd una revisién y evaluacion para alinear los procesos y
responsabilidades con un nuevo modelo operativo, que incluye la vision del
proyecto, la planificacion estratégica para vigilar permanentemente los avances

y establecer medidas preventivas, asi como la actualizacién del manual de
organizacion.

La revision también incluyé un analisis de procesos criticos con una delimitacion de
funciones y responsabilidades de cada direccion del GACM, asi como el Gerente
de Proyecto (GP, Parsons).

+ EI GACM ha mantenido un didlogo constante con la SHCP, con miras a abrir
nuevos puestos para funcionarios publicos y convertir a algunos de los empleados
con contrato temporal en empleados de tiempo completo. Sin embargo, las
condiciones presupuestales han sido adversas y ha resultado dificil obtener esta
aprobacion.

Los niveles salariales del GACM son regulados por el Manual de Percepciones
de los Servidores Publicos de las Dependencias y Entidades de la Administracién
Publica Federal, publicado el 29 de mayo de 2015. Por tanto, el GACM no puede
modificar dichos niveles salariales por su cuenta.

Se establecio una Intranet para comunicar informacion y logros importantes al
personal del GACM.

+ EI'GACM abrié canales de comunicacion con diferentes grupos de partes
interesadas; por ejemplo, organizé reuniones focalizadas con la CMIC y la
CANAERO y, en el primer caso, se conformé un grupo de trabajo GACM-CMIC.

* De igual forma, el GACM conformé un grupo de trabajo con el Observatorio del

NAICM (facilitado por la OCDE), con la intencion de llegar a un acuerdo sobre

una agenda orientada a fomentar la transparencia y las buenas practicas de

contratacion pUblica e informacion financiera, entre otros aspectos.

Respecto a la participacion de los actores interesados en la vigilancia del

proyecto, esto se ha logrado sobre todo por medio de testigos sociales. El GACM

fij6 un umbral de 100 millones de pesos, mas bajo que el exigido por ley (300

millones de pesos), para que se requiera la participacién de un testigo social. Por

ejemplo, la Academia de Ingenieria y el Instituto Mexicano de Auditoria Técnica
han desempefiado la funcion de testigos sociales. También se ha contado con la
participacion de notarios publicos en las juntas de adjudicacién para dar fe de la
legalidad de los procedimientos.

 EI GACM abrié canales de comunicacion con diferentes grupos de actores
interesados; por ejemplo, realiz6 reuniones focalizadas con la CMIC y la
CANAERO.

La Unidad de Comunicaciones del GACM esta desarrollando carpetas de
informacion y organizé una visita de periodistas a la obra el 23 de marzo de 2016.
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Propuestas de accion de la OCDE

Acciones reportadas por el GACM

Desarrollar estrategias para comprometer a los
actores en la vigilancia del proyecto, incluyendo la
gestion de informacion publica e inconformidades,
convenios de monitoreo por terceros, testigos
sociales, monitores comunitarios y contratos
sociales

6. Conviene emprender revisiones periédicas de
las finanzas y las contrataciones publicas para
responder a condiciones cambiantes

Establecer una metodologia para el analisis e
indicadores clave de desempefio (ICD) para
evaluar el logro de objetivos de politica publica
secundarios por medio de las contrataciones
pUblicas

Actualizar los analisis financieros y los escenarios
alternativos de financiamiento del proyecto

+ EI GACM establecié un grupo de trabajo con el Observatorio del NAICM (facilitado
por la OCDE), con la intencidn de llegar a un acuerdo sobre una agenda orientada
a fomentar la transparencia y las buenas practicas de contratacion publica e
informacién financiera, entre otros aspectos.

* Respecto a la participacion de los actores interesados en la vigilancia del proyecto,
esto se ha logrado sobre todo por medio de testigos sociales.

+ El Estudio de la OCDE informé que el GACM desarrollé escenarios y estrategias
alternos para atender los posibles (y probables) recortes presupuestales y
recomendé continuar emprendiendo estas medidas preventivas.

+ La Direccién Corporativa de Finanzas es responsable, entre otras cosas, de
identificar, analizar y sugerir mecanismos para obtener el financiamiento necesario
para la construccion del NAICM, considerando que podrian requerirse recursos
adicionales a los presupuestados, asi como las condiciones existentes en
mercados nacionales e internacionales.

+ Por el contrario, los estudios de contratacion publica no se han dirigido a evaluar el
logro de objetivos secundarios de politica publica.

Durante el dltimo trimestre de 2015, se realiz6 una evaluacién de los primeros
procedimientos de licitacion, la cual gener6 el documento llamado “Lecciones
aprendidas” que, a su vez, ilustrd los ajustes a las bases de licitacion y procedimientos
de contratacion publica. Sin embargo, este documento no da seguimiento o evalta

los indicadores de desempefio clave relacionados con los objetivos secundarios de
politica publica, como facilitar la participacién de PYMEs o propiciar la innovacién
mediante la contratacién publica.

La Direccién Corporativa de Finanzas del GACM continda llevando a cabo
simulaciones y anticipando escenarios para garantizar la disponibilidad de
financiamiento y mantener en operacion el proceso de construccion. Como resultado,
en marzo de 2016 el proyecto NAICM fue reconocido como el “Negocio Aeroportuario
Latinoamericano del Afio” por IJGlobal (Infrastructure Journal Global).

Contratacion publica

Propuestas de accion de la OCDE

Acciones reportadas por el GACM

1. El GACM podria promover la participacion
directa, transparente y eficaz de los interesados
para asegurar un enfoque coordinado del
proyecto, por medio de la coordinacion de

los conocimientos expertos en materia de
contrataciones publicas en el proceso de toma
de decisiones.

Mapear la participacion de las distintas partes
interesadas en el proceso de contrataciones
pUblicas

+ Enla actualidad, las diferentes areas del GACM que participan en los procesos de
contratacion publica cuentan con el apoyo de expertos.

+ EI GACM propicié la participacion de ciudadanos en el proceso de contratacion
publica y mejord la transparencia de las licitaciones al crear, en conjunto con la
SFP, la Mesa de Acompafiamiento, aumentando su campo de accién para incluir
la participacion de testigos sociales y notarios publicos, asi como transmisiones en
vivo de los eventos de adjudicacion de contratos (actos de fallo).

EI GACM mape¢ la participacion de las distintas partes interesadas en el proceso de
contrataciones publicas:

+ GACM

* Asesores

* Autoridades

* Académicos

+ Organizaciones de la sociedad civil.
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Propuestas de accion de la OCDE

Acciones reportadas por el GACM

Crear un Comité Directivo orientado al proyecto
que aglutine los distintos conocimientos expertos

Definir los logros decisivos para cada paquete
de compra publica con el fin de asegurar su
evaluacion por el Comité Directivo

Desarrollar mecanismos de seguimiento a las
decisiones tomadas por el Comité Directivo

2. Al diseiiar criterios apropiados para la
adjudicacion de contratos y marcos adecuados
proporcionales a las necesidades, el GACM
podria facilitar el acceso a competidores

de todos los tamafios a oportunidades de
contrataciones publicas y ayudar a identificar
las propuestas que ofrecen la mejor relacion
calidad-precio.

Identificar criterios importantes de evaluacion y
ponderaciones comunes a todos los paquetes

Identificar criterios detallados de evaluacion y
ponderaciones disefiadas especificamente para
cada paquete

Desarrollar marcos de respuesta estandarizados
para los participantes en licitaciones

Definir formulas para calificar las propuestas
recibidas

Identificar a los actores responsables de la
evaluacion de las propuestas recibidas

3. Un sélido diseo de los contratos, que
incluya mecanismos de renegociacion y gestion
de contratos posteriores a la implementacion,
permitiria al GACM impulsar la eficiencia a

lo largo de todo el ciclo de contrataciones
publicas.

Asegurarse de obtener los conocimientos expertos
requeridos para elaborar contratos adaptados a la
naturaleza del proyecto

+ El contrato de GP con Parsons contempla una reunién semanal de un comité
directivo para dar seguimiento a la ejecucion general del proyecto.

+ A partir de noviembre de 2015, el GACM celebré contratos de servicio en cuatro
areas claves: (i) Geotécnica y cimentacion; (i) Terremotos; (iii) Proteccion civil e
incendios y (iv) Obras hidraulicas.

Durante el Gltimo trimestre de 2015, el GACM realizé una evaluacién de las primeras
licitaciones para elaborar el documento llamado “Lecciones aprendidas”, que
destacaba los temas principales, los cuales se tomaron en cuenta para ajustar los
documentos de licitacion y los procedimientos de adjudicacion.

Al principio de las reuniones del Comité Directivo se utiliza un mecanismo de
seguimiento de los asuntos en marcha y pendientes.

En todos los procedimientos de contratacion publica el GACM acata la LAASSP y la
LOPSRM, asi como los lineamientos para la solicitud de los criterios de evaluacion por
puntos y porcentajes, en los cuales hay reglas especificas para las PYMEs licitantes.

+ En todos los procedimientos de contratacion publica emprendidos, el GACM acata
la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico (LAASSP) y
la Ley de Obras Publicas y Servicios Relacionados con las Mismas (LOPSRM), asi
como los lineamientos para la solicitud de los criterios de evaluacion por puntos y
porcentajes emitidos por la SFP.

+ EI GACM tiene subcomités para revisar los documentos de licitacion, incluidos los
criterios de evaluacion, antes de su publicacion en CompraNet, con la participacion
de todas las areas competentes del GACM, asesores externos y el OIC.

+ La Direccidn de Infraestructura establece las ponderaciones especificas para los
criterios de evaluacion de cada uno de los 21 paquetes, siguiendo la LOPSRM y los
lineamientos ya mencionados.

* Los subcomités encargados de revisar los documentos de licitacién abordan este
asunto.

El GACM desarrollé formatos estandarizados y los puso a disposicion de los licitantes
como anexos a los documentos de licitacion.

Sin comentario.

El manual de organizacion del GACM define la funcion de la Subdireccion de
Contratacion Publica, la cual es responsable de esta tarea.

A partir de septiembre de 2015, el GACM desarrollé diferentes modelos de contratos
para diferentes tipos de contratacion, de acuerdo con el marco legal vigente.

+ Los modelos de contrato desarrollados por el GACM se hicieron con el apoyo de
asesores juridicos y administrativos, para asi garantizar el cumplimiento de las
normas vigentes.

+ Estos modelos se sujetan a mejoras basadas en la experiencia obtenida en las
licitaciones anteriores.
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Propuestas de accion de la OCDE Acciones reportadas por el GACM
Disefiar borradores de contratos adaptados a la * Los modelos de contrato desarrollados por el GACM se hicieron con el apoyo de
secuencia de los paquetes asesores juridicos y administrativos, para asi garantizar el cumplimiento de las
normas vigentes.
+ Estos modelos se sujetan a mejoras basadas en la experiencia obtenida en las
licitaciones anteriores.
Incluir en los contratos los factores clave de + Es necesario evaluar los SLA junto con las areas técnicas contrato por contrato,
acuerdos de niveles de servicios (SLA, por sus tomando en cuenta sus caracteristicas especificas.
siglas en inglés) que contribuyen a la terminacién ~ * En la actualidad, los contratos adjudicados por el GACM ya incluyen SLA, como se
exitosa de las obras define en los términos de referencia y los programas de ejecucion.

Incluir mecanismos de renegociacion de contratos  En general, la LAASSP y la LOPSRM no permiten la renegociacion de contratos,
excepto en lo referente a la duracién y el monto, casos en los cuales se requiere un
convenio modificatorio.

Evaluar periodicamente el desempefio de los + De acuerdo con la ley, los supervisores de contratos del GACM son responsables
proveedores contra las disposiciones contractuales  de verificar el desemperio de los contratos de los proveedores y documentarlo en
un diario electronico obligatorio.
+ Los supervisores del contrato envian informes semanales a la Direccion de
Infraestructura.

4, El GACM podria implementar estrategias de  * La experiencia obtenida por el GP en varios aeropuertos, como el de

contratacion publica enfocadas en facilitar el Seattle, Washington, o el de Abu Dabi, recomienda la division de este tipo
acceso y realzar el atractivo de las operaciones de megaproyectos en paquetes de contratacion publica, para atraer a mas

de contratacion publica, mientras persigue competidores y diversificar la base de proveedores.

otros objetivos de politica publica. + Este modelo produce importantes ahorros en tiempo y costo y optimizacion de

recursos. EI NAICM considera 21 paquetes organizados en tres etapas principales,
siguiendo la secuencia de construccion: (i) obras preliminares; (i) obras principales
de infraestructura y (i) obras para iniciar la operacion.

Mapear las barreras de entrada a la competenciay * Las licitaciones publicas ejecutadas por el GACM no limitan la competencia,
efectuar un andlisis costo-beneficio de ellos aunque, debido a las caracteristicas técnicas, es necesario fijar los requisitos para
garantizar la ejecucion correcta del objetivo por parte de los contratistas.

* Antes de expedir los documentos de licitacion, se realizé un estudio de mercado,
con el propésito de garantizar que hubiera por lo menos cinco proveedores.

+ Uno de los temas de las reuniones del GACM y la Camara Mexicana de la Industria
de la Construccion (CMIC) fue el de los obstaculos administrativos afrontados por
los participantes en las licitaciones (posibles licitantes) y por qué se rechazaban
sus ofertas. Como resultado, se crearon formatos para presentar las propuestas de
licitacion.

+ Los funcionarios del GACM asistieron a cursos de capacitacion sobre la manera de
utilizar CompraNet, impartidos por la SFP.

Evaluar la posibilidad de eliminar las barreras de Las licitaciones publicas ejecutadas por el GACM no limitan la competencia, aunque,

entrada a la competencia en las contrataciones debido a sus caracteristicas técnicas, es necesario fijar los requisitos para garantizar
publicas la ejecucion correcta del objetivo por parte de los contratistas.

Incorporar en la estrategia de cada paquete + En todos los procedimientos de contratacion publica emprendidos, el GACM acata
criterios positivos de evaluacién para objetivos la LAASSP y la LOPSRM, asi como los lineamientos para la solicitud de los criterios
especificos de politica publica, en vez de requisitos  de evaluacion por puntos y porcentajes emitidos por la SFP.

administrativos de calificacion + ElI GACM tiene subcomités para revisar los documentos de licitacion, incluidos los

criterios de evaluacion, antes de su publicacion en CompraNet, para garantizar que
respeten la ley y las regulaciones.

Reducir los costos de transaccion para los licitantes Al principio del proyecto la estrategia de empaquetamiento dividié las principales obras
y el GACM, cuando sea posible y deseable, al en 21 paquetes. Para reducir los costos y el tiempo de ejecucion, se decidi6 agrupar
agrupar distintos paquetes en una licitacion las obras de cimentacion de la terminal y la torre de control.
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Propuestas de accion de la OCDE

Acciones reportadas por el GACM

Incluir en los paquetes actividades recurrentes

de seguimiento para obras que requieren
mantenimiento continuo, con el fin de incrementar
el atractivo de las operaciones de contratacion
publica

5. El GACM podria participar en didlogos
transparentes y periédicos con proveedores,
asociaciones empresariales y expertos

para determinar el proceso de contratacion
publica mas eficiente, su apertura, y disefar
especificaciones técnicas efectivas y criterios
apropiados para su adjudicacion.

Desarrollar una estrategia para involucrar a
proveedores, asociaciones empresariales y
expertos en los procesos de contratacion publica

Definir la estructura de los dialogos con las
comunidades empresarial y de expertos,
incluyendo la participacion de testigos sociales

Comunicar esta estrategia de manera amplia a las
comunidades empresarial y de expertos

Anunciar y celebrar sesiones informativas para
evaluar las capacidades del mercado antes

de finalizar la estrategia de cada paquete y su
documentacion

Incluir la retroalimentacién recibida para cada
estrategia de un paquete y su documentacion

6. EI GACM podria considerar todos los medios
posibles para promover la participacion de las
PyME en el proyecto NAICM

Desarrollar una estrategia para involucrar a las
PyME en los procesos de contratacion publica

En la etapa actual de desarrollo del proyecto no hay contrato que requiera la
incorporacién de servicios adicionales, como mantenimiento.

+ En febrero de 2016, el GACM cre6 un comité conjunto con la CMIC, con el objetivo
de atender y tomar en consideracion las principales inquietudes de los contratistas.

+ La Direccién de Planeacién, Evaluacion y Vinculacién mantiene un contacto
continuo con las partes interesadas, para mejorar el disefio y la puesta en marcha
del proyecto.

+ EI6 de mayo de 2016 el GACM y la SFP pusieron en funcionamiento una Mesa de
Acompafiamiento para que la SFP apoye al GACM en la licitacién para el edificio de
la terminal aérea.

+ EI 6 de mayo de 2016 el GACM y la SFP pusieron en funcionamiento una Mesa de
Acompafiamiento para que la SFP apoye al GACM en la licitacion para el edificio de
la terminal aérea.

+ En febrero de 2016 el GACM cred un comité mixto con la CMIC, con el objetivo de
atender y tomar en cuenta, siempre que sea posible, las principales inquietudes de
los contratistas participantes en el proyecto.

+ En febrero de 2016 el GACM cred un comité mixto con la CMIC, con el objetivo de
atender y tomar en cuenta, siempre que sea posible, las principales inquietudes de
los contratistas participantes en el proyecto.

+ La SFP ha asignado a diferentes testigos sociales para participar en procesos de
contratacion publica. Asimismo, el GACM permitié la presencia de notarios publicos
y la transmision en vivo durante los actos de fallo.

+ ElI GACM bajo el umbral para la participacion de testigos sociales en los procesos
de contratacion de 300 millones de pesos (requeridos por ley) a 100 millones de
pesos.

+ En febrero de 2016 el GACM cred un comité mixto con la CMIC, con el objetivo de
atender y tomar en cuenta, siempre que sea posible, las principales inquietudes de
los contratistas participantes en el proyecto.

+ El GACM llevé a cabo varias juntas con los actores interesados del NAICM.

De conformidad con la LAASSP y la LOPSRM, la manera de evaluar las capacidades
del mercado es mediante los estudios de mercado, los cuales son realizados por el
departamento de compras respectivo y por la Subdireccidn de Contratacién, antes de
iniciar el proceso de licitacion.

* En los casos estipulados en la ley, el GACM publica en CompraNet los documentos
de licitacion proyectados, con el fin de recibir retroalimentacion.

+ Ademas, el GACM publica un documento con el resultado de este proceso de
consulta, informando si los comentarios se recibieron e incorporaron.

+ A partir de abril de 2016, el GACM aplicé una encuesta a proveedores respecto a la
transparencia de los procesos de contratacion publica del NAICM.

El GACM fomenta la participacion de las PyMEs al asignar criterios de calificacion
adicionales especificos a los contratistas que se comprometan a subcontratar a
PyMEs.

El GACM firmé un acuerdo de colaboracion con Nacional Financiera, S.N.C.,
Institucion de Banca de Desarrollo (NAFIN), para facilitar la participacion de PyMEs

en la construccion del NAICM mediante las siguientes modalidades de apoyo: (i)
financiamiento; (i) programas de cadenas productivas y (iii) desarrollo de capacidades.
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Propuestas de accion de la OCDE Acciones reportadas por el GACM

Definir las ponderaciones apropiadas para las De acuerdo con la LAASSP y la LOPSRM, asi como los lineamientos de aplicacién
propuestas que se comprometen a subcontratar de los criterios de evaluacion por puntos y porcentajes emitidos por la SFP, el GACM
parte de las obras a PyME, conforme a la asigna criterios adicionales de calificacion a los contratistas que se comprometen a
naturaleza de las obras realizadas y las subcontratar a PyMEs.

capacidades del mercado

Fomentar la creacién de consorcios de PyME para + Los procedimientos de licitacion del GACM permiten la presentacién de propuestas

los paquetes en los que los recursos requeridos conjuntas, de conformidad con la LAASSP y la LOPSRM.

son proporcionales a las capacidades de las PyME + EI GACM firmé un acuerdo de colaboracién con Nacional Financiera, S.N.C.,
Institucion de Banca de Desarrollo (NAFIN), para facilitar la participacion de
PyMEs en la construccion del NAICM mediante las siguientes modalidades de
apoyo: (i) financiamiento; (i) programas de cadenas productivas y (iii) desarrollo de

capacidades.
7. EI GACM podria poner en marcha estrategias + En mayo de 2016, el GACM, con la participacion de Parsons, el GP, establecio el
de gestion de riesgos, permitiendo la Comité de Riesgos, con el objetivo de atender y monitorear los posibles riesgos
identificacion de amenazas y medidas de identificados en el desarrollo del proyecto.
mitigacion + El GACM, con el apoyo de un consultor externo, inici6 el proceso de mapeo de

riesgos de corrupcion para los procedimientos de contratacion publica.

Establecer un registro formal de riesgos para los + En marzo de 2016 se presentd al Comité de Etica el Codigo de Conducta, para su

procesos de contratacion publica y definir las aprobacion.
respectivas funciones y responsabilidades dentro  + El 27 de mayo de 2016 se realiz6 una teleconferencia con la OCDE para avanzar
del GACM en el desarrollo del mapeo de riesgos.

Mapear todos los riesgos potenciales que afectan  + Del 16 al 17 de mayo de 2016 se efectud el taller de la OCDE sobre mapeo de
los procesos de contratacion publica riesgos de corrupcion, con la participacion de la ASF, la SFP, el GACM y el OIC.

+ EI 27 de mayo de 2016 se realiz6 una teleconferencia con la OCDE para avanzar
en el desarrollo del mapeo de riesgos.

+ ElI GACM ha puesto en marcha medidas preventivas relativas a los riesgos ya
identificados, como la participacion de testigos sociales, las declaraciones de
integridad para consultores externos, las declaraciones de conflicto de interés para
funcionarios publicos y la videograbacion de los actos de fallo.

Evaluar su gravedad, probabilidad y consecuencias Véase el inciso anterior.

Identificar las medidas de mitigacion respectivas Véase el inciso anterior.
que se han implementado o podrian implementarse

Revisar periodicamente la existencia y la Véase el inciso anterior.
calificacion de riesgos y la eficacia de las medidas
de mitigacion

Integridad y transparencia

Propuestas de accion de la OCDE Acciones reportadas por el GACM

1. El GACM podria promover una cultura de

integridad al:

Incrementar la conciencia de los riesgos de + Los servidores publicos involucrados en procedimientos de contratacion publica
corrupcion entre su personal, particularmente entre llenan y firman una Declaracién de Integridad y Ausencia de Conflictos de Interés.
los participantes en los procesos de contratacién + Del 16 al 17 de mayo de 2016 el GACM y la OCDE organizaron un taller sobre
publica mapeo de riesgos de corrupcion.
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Propuestas de accion de la OCDE

Acciones reportadas por el GACM

Modificar su cddigo de conducta, tomando en cuenta
que debera: i) describir al personal del GACM y

sus socios lo que se espera de ellos en cuanto a
conducta; ii) contribuir a reforzar la integridad en la
cultura organizacional por medio del establecimiento
de nuevas normas Yy iii) proporcionar un marco
disciplinario para penalizar la conducta que se
desvie de las normas

Desarrollar estandares especificos para los
funcionarios de contrataciones, por ejemplo
mediante un cédigo de conducta para los
funcionarios de compras publicas del GACM

Asegurar que el codigo de conducta sea conocido

y crear un codigo de conducta aplicable para todos
los participantes en el proceso de compras publicas,
incluyendo consultores, personal subcontratado y
subcontratistas

Proporcionar capacitacion en materia de integridad,
ética y herramientas para combatir la corrupcion a
los funcionarios de contrataciones publicas

Incrementar la visibilidad del Comité de Etica y
darlo méas a conocer para mejorar la divulgacion y
la aplicacién del cddigo de conducta, asi como la
adaptacion posterior de las normas a los nuevos
riesgos

Desarrollar una politica integral sobre conflicto de
intereses, incluyendo el desarrollo de un Marco de
Gestion de Contrataciones Publicas que enumere
las situaciones que se considerarian un conflicto de
interés y que proporcione guia sobre los pasos a
sequir

Verificar cualquier posible conflicto de interés

antes de que comience el proceso de contratacion
publica y asegurar que los licitantes puedan divulgar
cualquier posible conflicto de interés que pudieran
tener con la organizacion contratante o con los
demas participantes

Evaluar la posibilidad de discutir con los funcionarios
publicos los canales que proporcionarian confianza
para denunciar conductas irregulares

Implementar capacitacion y educacion sobre el
concepto de integridad y el propésito de la denuncia
para alentar el uso correcto de mecanismos de
denuncia y prevenir su empleo inadecuado

Establecer contacto con grupos de proveedores para
explorar maneras de alentarlos a desarrollar sus
propios estandares y programas para promover la
integridad en su relacion con el GACM

+ El Cédigo de Conducta se modifico a principios de 2016 de conformidad con
los lineamientos de la SFP y después de una consulta con el OIC y con los
representantes de otras areas del GACM.

+ La versién modificada del Cadigo de Conducta de marzo de 2016 también
contiene las conductas deseadas.

+ El Cédigo de Conducta sera firmado por los funcionarios publicos.

+ También se requiere que las empresas privadas respondan para comprometerse
con la politica anticorrupcion, de integridad y conflictos de interés del GACM.

+ Se ofrece a todos los nuevos funcionarios un modulo de capacitacion en el Codigo
de Conducta.

Protocolo de Actuacion en Materia de Contrataciones Publicas de la SFP de agosto
de 2015.

+ Los contratistas tienen que declarar que cumpliran con los principios
anticorrupcion, de integridad y conflicto de interés del GACM.

+ La nueva version del Cadigo de Conducta se compartié también con
subcontratistas, quienes tienen que firmar la declaracion indicando que la conocen
y comprenden su contenido.

+ EI GACM participd en cursos de capacitacion sobre CompraNet organizados por
la SFP.

+ Los dias 16 a 17 de mayo de 2016 el GACM y la OCDE organizaron un taller
sobre mapeo de riesgos de corrupcion.

+ EI GACM planea compartir todo el trabajo del Comité de Etica en la Intranet del
Grupo. Después nombrara a una persona que concientice y reciba sugerencias.

+ Durante la siguiente sesion se nombrara entre los integrantes del Comité de Etica
a una persona de contacto para el personal.

+ El Comité de Etica del GACM fue calificado como “excelente” por la SFP.

El Cédigo de Conducta establece un procedimiento a seguir cuando surge un
conflicto de interés, por ejemplo, notificar al OIC y al &rea juridica de la entidad, asi
como al gerente correspondiente.

+ Antes del inicio de un procedimiento de contratacion publica, cada funcionario
publico llenara un formato de declaracién de Conflicto de Interés.

+ Las empresas que participan en las licitaciones también deberan firmar
declaraciones de conflicto de interés, asi como llenar declaraciones
anticorrupcion.

El GACM establecié formatos més sencillos y amigables para el usuario para
presentar una queja o una denuncia, tanto a través de la pagina web de la SFP
como del GACM.

El OIC y la Unidad de Etica de la SFP gestionaran la capacitacion.

El GACM celebra reuniones con la Camara Mexicana de la Industria de la
Construccion (CMIC) y se firmé un acuerdo de cooperacion entre ambas entidades.
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Propuestas de accion de la OCDE Acciones reportadas por el GACM

2. El OIC del GACM:

El OIC podria asegurarse de no solo desempefar + El Consejo Directivo del GACM autorizé al Director General a reforzar al OIC: hay
una funcién de control, sino también de servir 24 puestos para funcionarios del OIC, pero falta la autorizacion de las plazas por
cOmo un 6rgano asesor para la administracion y parte de SHCP y SFP.

las unidades de compras del GACM, con el fin de + EI OIC puede participar en todas las etapas de la contratacion publica. La
lograr mayor efectividad y eficiencia en el proceso de  Subdireccion de Contrataciones mantiene contacto constante con el OIC y solicita
contrataciones su asesoria cuando es necesario.
+ EI GACM recibe asesoria de la SFP por medio de la Mesa de Acompafiamiento
para la licitacion del edificio de la terminal aérea.

Las unidades de compras del GACM y el OIC El 6 de mayo de 2016 el GACM puso en funcionamiento una Mesa de

podrian trabajar estrechamente con el comité Acompafiamiento para que la SFP apoye al grupo en relacion con una licitacion.
de control interno del GACM y la Mesa de

Acompafiamiento de la SFP para asegurar

procedimientos de contrataciones eficientes y

transparentes

El OIC del GACM y la SFP podrian trabajar juntos El GACM simplifico la presentacion de quejas a través de Internet. Pueden
para desarrollar un formato para quejas en la pagina presentarse en las paginas de la SFP o del GACM.

de Internet del GACM y asi permitir a proveedores y

ciudadanos presentar sus quejas en linea

3. El GACM podria evitar los riesgos a la
integridad durante el proceso de contrataciones

publicas al:
Desarrollar un mapa del riesgo de corrupcion de Los dias 16 al 17 de mayo de 2016 el GACM y la OCDE organizaron un taller sobre
la organizacion y sus procesos para identificar el mapeo de riesgos de corrupcion.

los puestos de los funcionarios publicos que son
particularmente vulnerables, las actividades en el
ciclo de contrataciones publicas en que se pueden
presentar los riesgos y los proyectos especificos en

riesgo

Desarrollar un plan de integridad para facilitar la + El 27 de mayo de 2016 el GACM sostuvo una teleconferencia con la OCDE, en
aplicacién de estrategias de mitigacion después la que se comunicd que el servicio de consultoria contratado esta elaborando un
de mapear los riesgos especificos de corrupcion mapa de riesgos para los procesos de contratacion publica.

y asi asegurar que todas las partes involucradas + Los participantes en la etapa de contratacion cuentan con el apoyo de personal
en el proceso estén conscientes de los riesgos técnico (arquitecto, ingeniero).

alaintegridad existentes y los mecanismos de + Los servidores publicos del GACM que participan en la contratacion publica deben
mitigacion, asi como sus propias responsabilidades llenar y firmar la declaracién de integridad y declarar que no tienen conflictos de

interés.

Seguir involucrando a los expertos de la sociedad + Diferentes testigos sociales que han sido nombrados por la SFP participan en
civil por medio de la inclusion de testigos sociales en  procesos de contratacion publica. También se cuenta con la presencia de notarios
procedimientos clave de contratacion publica publicos y la transmisién en vivo de los actos de fallo.
+ EI GACM baj6 el umbral para la participacién de testigos sociales en los procesos
de contratacion de 300 millones de pesos a 100 millones de pesos.

En sus manuales de compras, reducir los umbrales ~ EI GACM baj6 el umbral para la participacion de testigos sociales en los procesos de
para el uso obligatorio del testigo social para las contratacion de 300 millones de pesos a 100 millones de pesos.

licitaciones de obras publicas, bienes y servicios; asi

como incluir en dichos manuales otras condiciones

en las que se debe invitar a un testigo social

PRIMER INFORME DE AVANCES SOBRE EL DESARROLLO DEL NUEVO AEROPUERTO INTERNACIONAL DE LA CIUDAD DE MEXICO: HACIA UNA EJECUCION EFECTIVA © OCDE 2016



78 - ANEXO 1

Propuestas de accion de la OCDE

Acciones reportadas por el GACM

Desarrollar documentos estandarizados de licitacién
para las propuestas técnicas y econémicas, la
declaracion de integridad y un formulario de
revelacion de compromisos actuales y de situacion
financiera

Implementar el sistema de doble sobre para
asegurar que las decisiones de contratacion publica
se tomen conforme a criterios establecidos

Implementar el principio de los “cuatro ojos” para
limitar la discrecionalidad de los servidores publicos
y asegurar un nivel adecuado de deliberacién,
previniendo sospechas sobre los funcionarios

Explorar la posibilidad de designar un monitor
de integridad que pueda seguir todo el ciclo de
contrataciones publicas

Asegurar que los mecanismos internos de integridad
sean conocidos por consultores, personal de
terceros y subcontratistas y que se apliquen de la
misma manera que al personal del GACM

4. El GACM podria mejorar la transparencia de
sus actividades de contratacion publica al:

Asegurarse de que tiene los recursos, la estructura
y las capacidades necesarias para desempenar las
funciones de transparencia

Publicar toda la informacién sobre las contrataciones
publicas, no solo |a relacionada con el aeropuerto,
sino también la relativa al funcionamiento del GACM

Publicar informacién relativa a las contrataciones
publicas por tipo de procedimiento, en términos de
ndmero y de valor

Proporcionar definiciones claras de los
procedimientos de compras publicas y las
excepciones mas comunes a la licitacion publica que
se anticipa utilizar

Establecer y publicar de manera proactiva guias
en linea, en lenguaje accesible, sobre toda la
informacion revelada

+ EI GACM utiliza un modelo para diferentes contratos y diversos formatos para la
presentacion de propuestas por parte de los licitantes.

+ Asimismo, el GACM trabaja en la elaboracion de formatos para bases de
licitacién, con el objeto de facilitar la contratacion publica.

+ De conformidad con la LOPSRM, al presentar y abrir las propuestas es necesario
abrir las propuestas técnicas y econdmicas, por lo que no seria posible poner en
marcha el sistema de doble sobre propuesto por la OCDE.

+ La apertura de las propuestas se realiza en presencia de los participantes, los
testigos sociales y el OIC.

+ En los procedimientos de contratacidn publica organizados por el GACM se
cuenta con la participacion de diferentes servidores publicos en todas las etapas.
Nunca toma las decisiones un Gnico funcionario.

+ La evaluacion de propuestas técnicas es realizada por el area respectiva, en tanto
que la evaluacion de las propuestas econémicas corresponde a la Subdireccién
de Contrataciones.

+ EIOIC y los testigos sociales participan durante todo el ciclo de contratacion.

+ Para la ejecucion de las obras se cuenta con un residente de obra, quien es
responsable de administrar el contrato. Hay también un supervisor independiente
a cargo de verificar las obligaciones contractuales.

+ EI GACM exige una declaracién de integridad a todos los consultores.
+ Los contratistas se obligan a operar de acuerdo con principios de integridad y
anticorrupcion.

+ EI GACM reforzé al equipo de transparencia para cumplir con los nuevos
requisitos legislativos y con los compromisos de México con la OGP.

+ Dos miembros de la Unidad de Transparencia provienen del INAI.

+ EIINAI capacité a la Unidad de Transparencia y planea capacitar al resto del
personal del GACM en virtud del acuerdo entre el GACM y el INAI.

+ EI GACM publico 200 contratos en formato de datos abiertos.

+ EI GACM trabaja para divulgar més las actividades y los avances relativos al
proyecto.

El GACM publica toda la informacion en su portal de transparencia, incluyendo
informacion relacionada con los contratos publicos.

La pagina web del GACM contiene toda esta informacion.

En la seccion “21 Paquetes” de su pagina web, el GACM cuenta con una guia
sobre el ciclo de contratacion publica, asi como las excepciones mas comunes a la
licitacion publica.

La pagina web del GACM contiene videos que explican el proyecto NAICM.
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Propuestas de accion de la OCDE

Acciones reportadas por el GACM

Publicar planes de contratacién publica en un
formato amigable, que permita distinguir entre lo que
ya se ha comprado, o que se esta contratando en el
momento y lo que se contratara en el futuro

Publicar de manera proactiva, en su pagina de
Internet, toda la informacion relevante, como

los programas anuales de contratacion, los
procedimientos para las licitaciones (convocatorias,
actas de las juntas de aclaracion y de la apertura de
propuestas), historial de adjudicacion de contratos,
modificaciones a los contratos e inconformidades

Publicar las declaraciones firmadas de los
participantes en licitaciones en la pagina de Internet

El GACM publica una versién de los planes anuales de contratacién publica
amigable para el usuario.

La seccion “21 Paquetes” de la pagina web del GACM contiene toda esta
informacién.

La seccion “21 Paquetes” de la pagina web del GACM publica el formato de la
declaracion de integridad que los participantes en licitaciones tienen que firmar.

Comunicacién

Propuestas de accion de la OCDE

Acciones reportadas por el GACM

1. Establecer y poner en marcha una estrategia
formal de comunicacion y divulgacion

Facultar al GACM como el lider de las comunica-
ciones y los esfuerzos de vinculacién cotidianos

Crear una oficina formal de comunicacion y vincula-
cion dentro del GACM

Nombrar a un vocero del proyecto

Hacia el ultimo trimestre de 2015, el GACM conformé un equipo para gestionar su
comunicacion.

El 26 de febrero de 2016, la Direccion General de Normatividad de Comunicacion
de la Secretaria de Gobernacion (SEGOB) aprobd la solicitud del GACM para
desarrollar su propio programa de comunicacion anual.

El Consejo Directivo del GACM también aprobo¢ el Programa de Comunicacion
durante su primera sesion ordinaria del 29 de marzo de 2016.

En la actualidad, la SHCP estudia la solicitud del GACM de obtener un presupuesto
asignado a la comunicacion. Una vez aprobado este presupuesto, el Programa
de Comunicacion se registrara de manera formal en el Sistema de Informacion de
Normatividad de Comunicacion.

Entre noviembre y diciembre de 2015 se publicaron 13 comunicados de prensa y se
realiz una conferencia de prensa.

De enero a julio de 2016, se publicaron 12 comunicados de prensa y una nota infor-
mativa. Seis de los 12 comunicados de prensa estan relacionados con las diferentes
etapas de los procedimientos de licitacion.

En febrero de 2016 el GACM abrié sus cuentas de Twitter (@NvoAeropuertoMx)

y Facebook (@NvoAeropuertoMx). Hasta julio de 2016, las cuentas de Facebook

y Twitter tuvieron cerca de 400 y 1 189 seguidores, respectivamente. Hasta ese
entonces, el GACM habia publicado 1 009 tweets.

El GACM conformé una carpeta de comunicacion (es decir, un folleto) para visitan-
tes de la obra.

Hacia el ultimo trimestre de 2015, el GACM conformé un equipo para gestionar su
comunicacion.

El 26 de febrero de 2016, la Direccién General de Normatividad de Comunicacion
de la Secretaria de Gobernacion (SEGOB) aprobo la solicitud del GACM para
desarrollar su propio programa de comunicacion anual.

Durante su primera sesién ordinaria, el 29 de marzo de 2016 el Consejo Directivo
del GACM aprobd también el Programa de Comunicacion.

Para todos los fines practicos, el Director General del GACM desempefia la funcion de
vocero del proyecto, como se muestra en sus intervenciones en diferentes medios de
comunicacion.
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Propuestas de accion de la OCDE

Acciones reportadas por el GACM

Crear un comité formal de comunicacion y gestion
de crisis

Preparar manuales de manejo de crisis y capacitar
al vocero para el manejo de medios y crisis

Realizar estudios de opinion publica y grupos
de enfoque para entender las aspiraciones y las
preocupaciones de las partes interesadas

Crear mensajes disefiados especificamente para
distintas audiencias

Reforzar las funciones de vinculacion y contacto
con la comunidad

Definir un calendario de reuniones privadas con las
principales partes interesadas para mantenerlas al
tanto de la evolucion del proyecto

2. Establecer e implementar una estrategia
interna de comunicacion.

Nombrar a un responsable de la comunicacion
interna

Definir las herramientas y los canales de comuni-

cacion

Crear una Intranet para recopilar toda la informa-

cion relevante que estara a disposicién del equipo

+ En febrero de 2016 se establecio el Comité de Comunicacion Social del NAICM, con
la participacion de la SCT; la Subsecretaria de Transporte; Parsons, asi como las
unidades de Comunicacién y Transparencia del GACM; la Direccién Corporativa de
Infraestructura; la Direccién Corporativa de Planeacion, Evaluacion y Vinculacion, y
la Direccion Corporativa de Administracion y Gestion Inmobiliaria.

* El comité se reunid tres veces durante el primer semestre de 2016.

+ EI GACM desarrollé su Programa de Comunicacion y un Manual para situaciones
de riesgo, desastres, casos de fuerza mayor y crisis durante la construccion del
NAICM.

El Programa de Comunicacion establece sus objetivos, diferentes audiencias y

mensajes de comunicacion, actividades, estrategias, incluyendo la estrategia digital

(por ejemplo, la pagina web y las redes sociales) y la funcién del Comité de Comuni-

cacion Social.

+ El'Manual para situaciones de riesgo, desastres, casos de fuerza mayor y crisis
durante la construccion del NAICM tiene el propésito de anticipar contingencias y
las soluciones correspondientes, desarrollar voceros especializados en manejo de
crisis, preparar comunicados de prensa especificos para cada situacion, asi como
acatar sus protocolos institucional, juridico, administrativo, ambiental, de proteccion
civil y de salud.

+ EI GACM necesita entender mejor la informacion que cada audiencia necesita y
consideraria util. Realizar encuestas de opinion y grupos de enfoque serviria para
este fin, pero puede requerir recursos que la Unidad de Comunicacién aun no tiene.
Estos estudios podrian también ayudar a enriquecer el contenido de la pagina web
y los canales de redes sociales del GACM.

Varias iniciativas del Programa de Comunicacion estan todavia pendientes. Por
ejemplo, comunicados de prensa mensuales, conferencias de prensa, visitas a la
obra cada tres meses. Estas actividades también ayudarian a cerrar brechas de
informacién y atender las solicitudes de actualizaciones periddicas por parte de
organizaciones de la sociedad civil.

Si bien el GACM empez6 a desarrollar mensajes disefiados para audiencias especifi-
cas (por ejemplo, publicacion en la revista de la CMIC), esta tarea se beneficiaria de la
aportacion de dichas audiencias.

Si bien se ha realizado un proceso importante de vinculacion con diferentes grupos de
interés, la consulta social alin esta pendiente.

* Hay avances importantes pues existen grupos formales de trabajo con partes inte-
resadas especificas (como la CMIC), en tanto que con ofros se esta en proceso de
establecer una agenda y un calendario de reuniones (por ejemplo, el Observatorio
Nacional Ciudadano del NAICM).

+ Se cuenta también con un calendario de reuniones y entrevistas con los medios.

Para todos los fines practicos, la Subdireccion de Administracidn encabeza la comuni-
cacién interna y fue responsable del desarrollo de una Intranet.

La Intranet, asi como los mensajes publicados en ella, se han definido como la princi-
pal herramienta de comunicacion interna.

La Intranet puede ser el instrumento para superar los cuellos de botella de comunica-
cion y facilitar el intercambio de documentos sobre asuntos significativos para toda la
organizacion. Incluye los siguientes médulos: directorio, recursos humanos, norma-
teca, direcciones corporativas, comunicaciones, SIGA, multimedia y érgano interno
de control (OIC). Ademas, tiene rétulos sobre capacitacion, salud y transparencia, asi
COmMo para sugerencias organizacionales.
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Propuestas de accion de la OCDE Acciones reportadas por el GACM
Definir un calendario de reuniones informativas El equipo de la OCDE observé que el personal del GACM dedica mucho tiempo a
internas realizar juntas. Si bien estas sirven como un mecanismo para facilitar la comunicacion

interna, algunas juntas podrian programarse con una periodicidad fija. Algunas, como
las del Comité Directivo, estan programadas cada semana, en tanto que otras se
realizan cuando se requiere.
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Anexo 2: Resumen de las recomendaciones incluidas en el informe sobre los
avances y sus vinculos con las recomendaciones del Estudio de la OCDE de

noviembre de 2015

Recomendaciones generales del informe sobre los
avances de noviembre de 2016

100 recomendaciones relacionadas del Estudio de la OCDE Desarrollo
efectivo de megaproyectos de infraestructura (noviembre de 2015)

Mediano plazo (seis meses)

Anticipar riesgos (sociales, de reputacion, ambientales,
politicos, etc.) que surgiran a medida que avanza el proyecto,
mediante una gestion oportuna que incluya convenios y
otros mecanismos de coordinacion, en particular en dos
aspectos: primero, entre el GACM y las entidades que
también realizaran obras (por ejemplo, obras hidraulicas)

0 proyectos (por ejemplo, la Ciudad Aeropuerto, mapas de
uso de suelo, entre otros), los cuales, de no gestionarse
adecuadamente, pueden impedir que el GACM avance de
acuerdo con el programa. Segundo, entre el GACM y las
autoridades subnacionales, a quienes se les requerira que
atiendan problemas que surjan a medida que el proyecto

se desarrolle (por ejemplo, ruido, contaminacion, transito y
otros). Los mecanismos de coordinacién tendran que facilitar
el desarrollo de soluciones a problemas cada vez mas
complejos que se presenten conforme el proyecto avanza.

Llevar a cabo la consulta social programada para el segundo
semestre de 2016: esta consulta es un asunto pendiente y
debera completarse para facilitar la aceptacion de actores con
intereses en los alrededores de la obra de construccion.

Aprovechar los aprendizajes obtenidos en el taller sobre gobernanza de
megaproyectos de infraestructura (realizado el 24 de octubre de 2016),
considerando varios mecanismos, incluidos los formales, para mejorar la
coordinacion vertical y horizontal.

Disefiar como funcionaran los mecanismos elegidos (por ejemplo, como
se tomaran las decisiones, con cuanta frecuencia se realizaran las juntas,
los participantes, entre otros).

Después de algunas sesiones, evaluar el mecanismo con base en su
eficacia para resolver problemas.

Realizar la consulta social en puntos estratégicos, por ejemplo,
ayuntamientos, parques, el viejo aeropuerto, entre otros, utilizando
también canales de redes sociales cuando sea posible.

Recopilar los resultados en un documento que no solo identifique las
principales preocupaciones de la comunidad, sino también ofrezca
alternativas para mitigar los riesgos y abordar dichas preocupaciones.
Comunicar los resultados.

Participar con grupos de proveedores para explorar maneras de
alentarlos a desarrollar sus propias normas y programas orientados a
aumentar la integridad en sus relaciones con el GACM.

Continuar con la participacion de expertos de la sociedad civil mediante
la inclusién de observadores o testigos sociales en los principales
procedimientos de contratacion publica.
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Recomendaciones generales del informe sobre los 100 recomendaciones relacionadas del Estudio de la OCDE Desarrollo
avances de noviembre de 2016 efectivo de megaproyectos de infraestructura (noviembre de 2015)

Mediano plazo (seis meses)

Considerando los restringidos plazos para el proyecto y su + Trazar un mapa de la participacion de las diferentes partes interesadas
ejecucion hasta el momento, acelerar la puesta en marcha de en los procesos de contratacion publica.
un Grupo de Trabajo que permita contar con conocimientos < Crear un comité directivo orientado al proyecto que aglutine los distintos

expertos coordinados de contratacidn publica en el proceso conocimientos expertos.

de toma de decisiones, y brindar a todas las partes + Definir los logros decisivos para cada paquete de compra publica con el
interesadas pertinentes la oportunidad de revisar y controlar fin de asegurar su evaluacion por el Comité Directivo.

los avances del programa y el presupuesto del proyecto, asi  * Desarrollar mecanismos de seguimiento a las decisiones tomadas por el
como recomendar medidas correctivas y preventivas, segun Comité Directivo.

se requiera. El Grupo de Trabajo podria también llevar a cabo + Cerciorarse de que el OIC no solo desempefie una funcién de control,
un diagnostico que identifique las mejoras criticas para el sino también sirva como una entidad consultora para las unidades de
éxito del proyecto mas alla de la construccion, por ejemplo, gestion y contratacion publica del GACM, con el fin de lograr una mayor
abordando temas como el impacto regional del proyecto y la eficacia y eficiencia del proceso de contratacion.

movilidad.

Es recomendable que el Gobierno de México asigne a la + Identificar criterios detallados de evaluacién y ponderaciones disefiadas
SFP los recursos necesarios para facilitar su participacion, especificamente para cada paquete.

mediante el grupo de apoyo especializado en contratacion + Definir formulas para calificar las propuestas recibidas.

publica (Mesa de Acompafiamiento), mas all& de la licitacion ~ + Incorporar en cada estrategia de paquete criterios positivos de
relacionada con la construccion de la terminal aérea, en otros evaluacién de objetivos especificos de politica en vez de los requisitos de
paquetes importantes, como las plataformas o los edificios de calificacion de tipo administrativo.

apoyo, como medio para fomentar la coordinacion entre los  + Las unidades de contratacion del GACM y el OIC podrian trabajar en
actores y permitir el desarrollo de la adecuada documentacién  estrecha colaboracién con el comité de control interno del GACM y la
de licitacion, cumpliendo a la vez con el marco regulatorio. Mesa de Acompafiamiento de la SFP para garantizar procedimientos de
Dado que la licitacion del edificio terminal esté planeada para contratacion publica eficaces y transparentes.

terminar en diciembre de 2016, la SFP podria reasignar los

recursos de la Mesa de Acompafiamiento a otro proceso

licitatorio que implique montos y riesgos importantes.

Ampliar y profundizar la estrategia de gestion de riesgos en  « Establecer un registro formal de riesgos para los procesos
contratacion publica para desarrollar un enfoque mas integral de contratacion publica y definir las respectivas funciones y

a los riesgos del proyecto. El mapa de riesgos debera integrar  responsabilidades dentro del GACM.

en especial riesgos vinculados con el orden secuencial de + Mapear todos los riesgos potenciales que afectan los procesos de
la contratacion publica general y la manera en que esta contratacion publica.

estructura puede influir en la consecucion del proyecto. En + Evaluar su gravedad, probabilidad y consecuencias.

la evaluacion podrian incluirse los riesgos planteados porlos  « Identificar las medidas de mitigacion respectivas que se han

plazos del proyecto, su impacto en los recursos disponibles implementado o podrian implementarse.
del sector privado, el posible atraso causado en un paquete  * Revisar periédicamente la existencia y la calificacion de riesgos y la
y la influencia en otros procesos de contratacion publica. eficacia de las medidas de mitigacion.

Ademas, el GACM debe nombrar a uno de sus funcionarios ~ * Desarrollar un mapa del riesgo de corrupcion de la organizacion y sus

para hacerse responsable de la funcién de gestion de riesgos.  procesos para identificar los puestos de los funcionarios publicos que son
particularmente vulnerables, las actividades en el ciclo de contrataciones
publicas en que se pueden presentar los riesgos y los proyectos
especificos en riesgo. Esto permitira también al GACM:

O Utilizar un sistema de banderas rojas después del desarrollo de un
mapa de riesgos.

O Desarrollar un plan de integridad para facilitar la aplicacion de
estrategias de mitigacion después de mapear los riesgos especificos
de corrupcién y asi asegurar que todas las partes involucradas
en el proceso estén conscientes de los riesgos a la integridad
existentes y los mecanismos de mitigacion, asi como sus propias
responsabilidades.
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Recomendaciones generales del informe sobre los
avances de noviembre de 2016

100 recomendaciones relacionadas del Estudio de la OCDE Desarrollo
efectivo de megaproyectos de infraestructura (noviembre de 2015)

Mediano plazo (seis meses)

Hacer suyas las actividades clave de gestion de riesgos,
incluida la internalizacién del mapeo de riesgos de
corrupcion y las estrategias de mitigacion desarrolladas por
consultores: aun si el mapeo no se realiza internamente,
tendria que complementarse con esfuerzos de supervision,
comunicacion y toma de conciencia por parte del personal
interno. El resultado tendria que consistir, ademas de la
socializacion, en la gestion activa de riesgos y la actualizacion
continua. Entre otras acciones, el GACM debera vincular su
estrategia de gestion de riesgos con los principales objetivos
estratégicos para la ejecucion exitosa del NAICM, delegar la
responsabilidad de supervisar el disefio, la implementacion
y el monitoreo de la estrategia de gestién de riesgos a un
miembro independiente del Consejo y nombrar personal
(expertos técnicos y directivos) que en su conjunto sean
responsables de disefiar, implementar y monitorear la
estrategia de gestion de riesgos, y que reporte a la alta
direccion y al Consejo.

Poner en marcha nuevos protocolos de comunicacion para
aumentar al maximo la transparencia sobre el avance del
proyecto: por ejemplo, informes de avances cada tres meses,
un tablero de avances como parte de la pagina web para
monitorear el ejercicio fisico y presupuestal de los contratos
y conferencias de prensa periodicas. Estas actualizaciones
de los avances también impulsarian al GACM a controlar con
mayor rigor el desempefio de los contratos.

Concientizar mas a su personal de los riesgos de corrupcion, en
particular las personas que participan en el proceso de contratacion
publica.

En sus manuales de compras, reducir los umbrales para el uso
obligatorio del testigo social para las licitaciones de obras publicas,
bienes y servicios; asi como incluir en dichos manuales otras condiciones
en las que se debe invitar a un testigo social.

Desarrollar documentos estandarizados de licitacion para las propuestas
técnicas y economicas, la declaracién de integridad y un formulario de
revelacion de sus compromisos y situacion financiera actuales.
Implementar el sistema de doble sobre para asegurar que las decisiones
de contratacion publica se tomen conforme a los criterios establecidos.
Implementar el principio de los “cuatro ojos” para limitar la
discrecionalidad de los servidores publicos y asegurar un nivel adecuado
de deliberacién y la proteccion de los funcionarios de las sospechas.
Asegurar que los mecanismos internos de integridad sean conocidos por
consultores, personal de terceros y subcontratistas y que se apliquen de
la misma manera que al personal del GACM, por medio, por ejemplo,

de un codigo de conducta.

Definir los protocolos a seguir en el Programa de Comunicacion y en la
Estrategia de Transparencia, asi como la forma en que se vincularan
ambos.

Definir el tipo de protocolos (por ejemplo, continuos o periédicos) y su
periodicidad.

Garantizar que estos protocolos sean adecuados para diferentes actores
interesados y las inquietudes que han expresado (por ejemplo, conocer
el ejercicio fisico y presupuestal de las obras).

Publicar toda la informacion sobre las contrataciones publicas, no solo la
relacionada con el aeropuerto, sino también la relativa al funcionamiento
del GACM.

Publicar informacién relativa a las contrataciones publicas por tipo de
procedimiento, en términos de nimero y de valor.

Publicar planes de contratacion publica en un formato amigable, que
permita distinguir entre lo que ya se ha comprado, lo que se esta
contratando en el momento y lo que se contratara en el futuro.

Publicar de manera proactiva, en su pagina de Internet, toda la
informacion relevante, como los programas anuales de contratacion, los
procedimientos para las licitaciones (convocatorias, actas de las juntas
de aclaracion y de la apertura de propuestas), historial de adjudicacion
de contratos y modificaciones a los contratos.

Publicar las declaraciones firmadas de los participantes en licitaciones en
la pagina de Internet.
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Recomendaciones generales del informe sobre los
avances de noviembre de 2016

100 recomendaciones relacionadas del Estudio de la OCDE Desarrollo
efectivo de megaproyectos de infraestructura (noviembre de 2015)

Mediano plazo (seis meses)

Desarrollar el apoyo politico requerido para realizar la reforma
del gobierno corporativo: si bien el plan para reformar el
gobierno corporativo del GACM incorpora algunos estandares
de la OCDE, se requerira liderazgo politico para garantizar
que la reforma en efecto suceda. La Oficina de la Presidencia,
la SCT, la SHCP y la SFP, entre otras entidades publicas,
deberan apoyar este proceso para favorecer su culminacion
exitosa. El proceso requerira decisiones por parte del Consejo
y después planificacion y ejecucion (por ejemplo, captacion
de miembros independientes del Consejo, establecimiento de
la funcion de auditoria interna, entre otras).

Completar la instauracion del Sistema Institucional del Grupo
Aeroportuario (SIGA): en la actualidad, el GACM no cuenta
con una base de datos centralizada para toda la organizacién,
por lo que la informacion tiene que recuperarse y recolectarse
manualmente. El SIGA podria facilitar un proceso automatico
en el que todos los departamentos del GACM puedan
actualizar, tener acceso y utilizar la informacion para distintos
fines, como cubrir los requisitos de transparencia, generar
informes de auditoria, gestionar contratos y dar seguimiento a
sus avances, entre otros.

Revisar el alcance de los analisis de mercado, dado que

son esenciales para definir el proceso de contratacion
publica mas eficaz y con ello mitigar los riesgos de incurrir
en retrasos o el uso de procesos de contratacién publica
discrecionales sin justificacion. Para promover la participacion
de proveedores, podria adjuntarse a las bases de licitacion
publicadas un resumen del analisis de mercado y su impacto
en la estructura y documentacion de la licitacion. También
tendran que reforzarse las competencias de investigacion

de mercados con el fin de asegurar su eficacia en mejorar la
calidad de los procedimientos de licitacion y la eleccion del
tipo de concurso.

Concientizar sobre la necesidad y las implicaciones de la reforma del
gobierno corporativo e invitar al centro de gobierno a elaborar una carta
de expectativas para el Consejo Directivo.

Definir un mecanismo para nombrar miembros del Consejo Directivo del
GACM. El mecanismo tendria que ser transparente y basado en méritos.
Incorporar miembros independientes al Consejo Directivo del GACM.
Desarrollar un programa de capacitacion para nuevos miembros del
Consejo Directivo del GACM.

Regular la participacién de los suplentes en las reuniones del Consejo.
Establecer una funcién de auditoria (interna, de preferencia).

Desarrollar un mecanismo de evaluacién del desempefio del Consejo
(por ejemplo, metodologia, periodicidad, indicadores).

Asegurarse de que el GACM tiene los recursos, la estructura y las
capacidades necesarias para desempefar sus funciones de contratacion
publica.

Completar la puesta en marcha del SIGA en las direcciones corporativas
en las cuales aun no esta en funcionamiento.

Garantizar la interoperabilidad con diferentes plataformas para diferentes
propositos (por ejemplo, supervisar obras, informar al publico, controlar
gastos, entre otros).

Recopilar retroalimentacion de las diferentes direcciones corporativas
para evaluar la utilidad del SIGA y mejorarla.

Anunciar y celebrar sesiones informativas para evaluar las capacidades
del mercado antes de finalizar la estrategia de cada paquete y su
documentacion.

Incluir la retroalimentacion recibida para cada estrategia de un paquete y
su documentacion.

Definir las ponderaciones apropiadas para las propuestas que se
comprometen a subcontratar parte de las obras a PyMEs, conforme a la
naturaleza de las obras realizadas y las capacidades del mercado.
Fomentar la creacién de consorcios de PyMEs para los paquetes en los
que los recursos requeridos son proporcionales a las capacidades de las
PyMEs.

PRIMER INFORME DE AVANCES SOBRE EL DESARROLLO DEL NUEVO AEROPUERTO INTERNACIONAL DE LA CIUDAD DE MEXICO: HACIA UNA EJECUCION EFECTIVA © OCDE 2016



ANEX0 2-87

Recomendaciones generales del informe sobre los 100 recomendaciones relacionadas del Estudio de la OCDE Desarrollo
avances de noviembre de 2016 efectivo de megaproyectos de infraestructura (noviembre de 2015)

Mediano plazo (seis meses)

Continuar trabajando en desarrollar una sélida cultura de J
integridad: algunas acciones que favorecerian la integridad
incluyen el desarrollo de politicas adicionales sobre conflictos

de interés y la proteccion de denunciantes, asi como la .
formacion practica en solucion de dilemas éticos. A partir

del Cadigo de Conducta actualizado y las herramientas de
conflicto de interés, el GACM, a través de su Comité de

Etica, podria reforzar los programas éticos y capacitar a su .
personal al brindar orientacidn practica sobre como se espera
que los funcionarios los apliquen en sus actividades diariasy ¢
reaccionen a situaciones dificiles.

Mejorar el sistema de control interno y auditoria y fortalecer ~ «
las capacidades del Organo Interno de Control (OIC):

el OIC, establecido en fecha reciente, trabaja solo con

seis empleados y requeriria recursos adicionales para
proporcionar asesoria y control en todas las actividades

del GACM. Ademas, el GACM deberia contar con un
responsable de la funcion de control interno para facilitar la
institucionalizacion de esta practica.

Fortalecer la cultura de transparencia del GACM .
desarrollando un sistema de archivos y una base de datos
donde se concentre y actualice periodicamente la informacién

a publicar para facilitar una visualizacion mas amigable de .
la evolucion del proyecto NAICM y los correspondientes
presupuestos, a través de esfuerzos continuos y conjuntos de ©
todas las direcciones corporativas del GACM.

Enfocar el programa de comunicacion y sus estrategias de .
acuerdo con las necesidades de las diferentes audiencias y
cerciorarse de que el GACM ponga a disposicion informacion  «
util. Utilizar encuestas y grupos focales para comprender del
todo estas necesidades. .

Proporcionar capacitacion a los funcionarios de contrataciones

publicas en materia de integridad, ética y herramientas para combatir la
corrupcion.

Desarrollar una politica integral sobre conflictos de interés, incluyendo

el desarrollo de un Marco de Gestion de Contrataciones Publicas que
enumere las situaciones que se considerarian un conflicto de interés y
que proporcione guia sobre los pasos a seguir.

Evaluar la posibilidad de discutir con los funcionarios publicos los canales
que proporcionarian confianza para denunciar conductas irregulares.
Implementar capacitacion y educacion sobre el concepto de integridad y
el propdsito de la denuncia para alentar el uso correcto de mecanismos
de denuncia y prevenir su empleo inadecuado.

Modificar su Cédigo de Conducta para proporcionar un marco
disciplinario para penalizar las conductas que se desvien de las normas.
Incrementar la visibilidad del Comité de Etica y darlo méas a conocer para
mejorar la divulgacion y la aplicacion del Cédigo de Conducta, asi como
la adaptacion posterior de las normas a los nuevos riesgos.

La SFP podria asegurarse de que el OIC no solo desempefie una funcion
de control, sino también sirva como un 6rgano asesor para las unidades
de administracién y de compras del GACM, con el fin de lograr mayor
efectividad y eficiencia en el proceso de contrataciones.

Publicar toda la informacion sobre las contrataciones publicas, no solo la
relacionada con el aeropuerto, sino también la relativa al funcionamiento
del GACM.

Publicar informacién relativa a las contrataciones publicas por tipo de
procedimiento, en términos de numero y de valor.

Publicar planes de contratacion publica en un formato amigable, que
permita distinguir entre lo que ya se ha comprado, lo que se esta
contratando en el momento y lo que se contratara en el futuro.

Publicar de manera proactiva, en su pagina de Internet, toda la
informacion relevante, como los programas anuales de contratacion, los
procedimientos para las licitaciones (convocatorias, actas de las juntas
de aclaracion y de la apertura de propuestas), historial de adjudicacion
de contratos y modificaciones a los contratos.

Publicar las declaraciones firmadas de los participantes en licitaciones en
la pagina de Internet.

Asegurar el presupuesto necesario para la operacion de la Unidad de
Comunicacion.

Realizar estudios de opinion publica y grupos de enfoque para entender
las aspiraciones y las preocupaciones de las partes interesadas.
Incorporar los resultados en el Programa de Comunicacion y ajustar
estrategias, mensajes y herramientas segln corresponda.
Proporcionar definiciones claras de los procedimientos de compras
publicas y las excepciones mas comunes a la licitacion publica que se
anticipa utilizar.

Establecer y publicar de manera proactiva guias en linea, en lenguaje
accesible, sobre toda la informacion revelada.
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Recomendaciones generales del informe sobre los
avances de noviembre de 2016

100 recomendaciones relacionadas del Estudio de la OCDE Desarrollo
efectivo de megaproyectos de infraestructura (noviembre de 2015)

Largo plazo (mas seis meses)

Incluir en el nuevo modelo organizacional los procesos,
politicas y funciones que aseguren la rendicion de cuentas

y la integridad en la toma de decisiones para su puesta en
marcha: por ejemplo, debera aclararse quién es responsable
y quién toma las decisiones cuando hay que ajustar el
programa de ejecucion. El UK Infrastructure Client Group
(Grupo de Clientes de Infraestructura del Reino Unido)
propone algunos criterios para llevar a cabo este analisis.

Desarrollar el marco de gestion de contratos, incorporando
Acuerdos de Nivel de Servicio en los contratos que

definan los criterios para la evaluacién del desempefio de
los proveedores y los mecanismos de gobernanza para
revisar los avances y aumentar las capacidades internas y
externas de gestion de contratos, considerando la etapa de
construccion que inicia el NAICM. Dado que en los préximos
meses la ejecucion de contratos aumentara sobremanera al
concluir las licitaciones adicionales, es necesario reforzar las
capacidades de gestion de estos instrumentos para asegurar
que las obras se mantengan en tiempo y presupuesto.

El GACM deberia evaluar el desempefio de los contratos
actualmente en ejecucion y analizar si cumplen con el plazo,
el presupuesto y la calidad esperados.

+ Completar el plan para la alineacion estratégica de procesos y
responsabilidades con el nuevo modelo operativo (que debera incluir
la definicion y la vision del proyecto NAICM, asi como un esquema de
planeacion para vigilar permanentemente los avances y aplicar medidas
correctivas cuando sea necesario).

+ Completar la actualizacién del manual de organizacion, incluyendo
perfiles de puestos, y garantizar procesos de seleccion adecuados.

+ Con las dos aportaciones anteriores, identificar las deficiencias de
capacidades de acuerdo con las necesidades de la etapa del proyecto.

+ Instrumentar un mecanismo para facilitar la transparencia, el monitoreo
y el control de las actividades de construccion (por ejemplo, comités
tacticos, comité directivo o algun otro).

+ Desarrollar una politica de subcontratacion (por ejemplo, una lista de
verificacion).

+ Poner a prueba el nuevo manual de organizacion conforme a los criterios
del UK Infrastructure Client Group.

* Incluir en los contratos los acuerdos de niveles de servicios (SLA, por sus
siglas en inglés) que contribuyen a la terminacion exitosa de las obras.

* Incluir en los contratos mecanismos de renegociacion.

+ Evaluar periddicamente el desempefio de los proveedores contra las
disposiciones contractuales.

Recomendaciones originales ya implementadas

e Establecer un mapa de gobernanza del proyecto mas amplio.

e Establecer protocolos y costumbres para celebrar el logro de metas importantes del proyecto.

e Actualizar los analisis financieros y los escenarios alternativos de financiamiento del proyecto.

e Identificar criterios importantes de evaluacién y ponderaciones comunes a todos los paquetes.

e Desarrollar marcos de respuesta estandarizados para los participantes en licitaciones.

e Definir férmulas para calificar las propuestas recibidas.

e Identificar a los actores responsables de la evaluacién de las propuestas recibidas.

e Mapear los obstaculos existentes para entrar a la competencia y efectuar un andlisis costo-beneficio

de ellos.

e Evaluarla posibilidad de eliminar los obstaculos para entrar a la competencia en las contrataciones

publicas.
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Reducir los costos de transaccién para los licitantes y el GACM, cuando sea posible y deseable, al
agrupar distintos paquetes.

Desarrollar una estrategia para involucrar a proveedores, asociaciones empresariales y expertos en
los procesos de contratacién publica.

Definir la estructura de los didlogos con las comunidades empresarial y de expertos, incluyendo la
participacién de testigos sociales.

Desarrollar una estrategia para involucrar a las PyME en los procesos de contratacién publica.

Modificar su Cédigo de Conducta, tomando en cuenta que debera: i) describir al personal del GACM
y sus socios lo que se espera de ellos en cuanto a conducta; ii) contribuir a reforzar la integridad en
la cultura organizacional por medio del establecimiento de nuevas normas y iii) proporcionar un
marco disciplinario para penalizar las conductas que se desvien de las normas.

Desarrollar estandares especificos para los funcionarios de contrataciones, por ejemplo mediante
un cédigo de conducta para los funcionarios de compras publicas del GACM.

Asegurar que el Codigo de Conducta sea conocido y crear un coédigo de conducta aplicable para todos
los participantes en el proceso de compras publicas, incluyendo consultores, personal subcontratado
y subcontratistas.

Verificar cualquier posible conflicto de interés antes de que comience el proceso de contratacién
publica y asegurar que los licitantes puedan divulgar cualquier posible conflicto de interés que
pudieran tener con la organizacién contratante o con los demas participantes.

Facultar al GACM como el lider de las comunicaciones y los esfuerzos de vinculacién cotidianos.
Nombrar a un director/vocero del proyecto.

Crear un comité formal de comunicacién y gestién de crisis.

Nombrar a un responsable de la comunicacién interna.

Crear una Intranet para recopilar toda la informacién relevante que estara a disposicién del equipo.

Recomendaciones adicionales por atender y no cubiertas por las 16 recomendaciones incluidas
en el informe de avances

Establecer un grupo de monitoreo con ONG, la academia, tanques pensantes, entre otros.
Formalizar una alianza con el INAIL
Formalizar una alianza con la COFECE.

Revisar los niveles salariales y la estabilidad laboral para mejorar el entorno de trabajo y evitar altos
niveles de estrés y rotacién de personal, o ambos.

Desarrollar una estrategia para involucrar a los interesados en la planeacién y la toma de decisiones,
incluyendo mecanismos como audiencias publicas, reuniones focalizadas, listas de correo,
materiales informativos, comunicacién con los medios y repositorios de informacién.

Asegurarse de obtener los conocimientos expertos requeridos para elaborar contratos adaptados a
la naturaleza del proyecto.

PRIMER INFORME DE AVANCES SOBRE EL DESARROLLO DEL NUEVO AEROPUERTO INTERNACIONAL DE LA CIUDAD DE MEXICO: HACIA UNA EJECUCION EFECTIVA © OCDE 2016



90 - ANEXO 2

Disefiar borradores de contratos adaptados a la secuenciacién de los paquetes.

Incluir en los paquetes actividades recurrentes de seguimiento para obras que requieren
mantenimiento continuo, con el fin de incrementar el atractivo de las operaciones de contratacién
publica.

Desarrollar estrategias para comprometer a los actores en la vigilancia del proyecto, incluyendo la
gestién de informacién publica e inconformidades, convenios de monitoreo por terceros, testigos
sociales, monitores comunitarios y contratos sociales.

Comunicar esta estrategia de manera amplia a las comunidades empresarial y de expertos.

Establecer una metodologia para el andlisis e indicadores clave de desempeiio (ICD) para evaluar el
logro de objetivos de politica publica secundarios por medio de las contrataciones publicas.

Crear una oficina formal de comunicacién y vinculacién dentro del GACM.
Reforzar las funciones de vinculacién y contacto con la comunidad.

Definir un calendario de reuniones privadas con las principales partes interesadas para mantenerlas
al tanto de la evolucién del proyecto.

Definir un calendario de reuniones informativas internas.
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Anexo 3: Salvaguardas y controles implementados por el GACM en cada etapa
del ciclo de contratacion publica para los 21 paquetes

Etapa del ciclo de contratacion publica

Acciones implementadas reportadas por el gacm

Desarrollo de las bases de licitacion y los anexos
técnicos

Subcomité para la revisién de las bases de
licitacion

Publicacién en CompraNet de las prebases de

licitacion

Publicacién de bases de licitacion

Junta de aclaraciones

Presentacion y apertura de propuestas

El GACM tiene el apoyo de diversas partes interesadas para sustentar el desarrollo de
bases de licitacion y anexos para procedimientos de licitaciones publicas e invitaciones a
por lo menos tres proveedores:

* Parsons

+ Paneles de expertos

+ Departamento de Ingenieria de la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM)
+ Testigos sociales

El subcomité para la revision de las bases de licitacion incluye la participacion de las
siguientes partes interesadas:

+ Testigo social

+ Organo Interno de Control (OIC)

+ Parsons

+ Consultores juridicos y de regulacién

Durante los 10 dias habiles siguientes a la publicacién de las prebases de licitacion
nacional o internacional, el publico puede enviar comentarios y sugerencias a la
Subdireccion de Contrataciones. Tras este periodo, un grupo de trabajo se redne para
analizar estos comentarios y sugerencias. El grupo incluye a las siguientes partes
interesadas:

+ Subdireccion de Contrataciones (GACM)

+ Unidad compradora (GACM)

+ Testigo social

« OIC

+ Parsons

* Arquitecto maestro

* Ingeniero maestro

+ Consultores juridicos y de regulacién

GACM publica en su pagina web las bases de licitacién para el paquete correspondiente
(los 21 paquetes estan sujetos a licitacién publica). También se publican en CompraNet,
€omo se requiere por ley.

El GACM desarrolléd documentos estandar para la preparacion de propuestas de
licitacion, con el fin de facilitar el proceso a los proveedores interesados y evitar su
descalificacion por razones administrativas.

Los testigos sociales nombrados por la SFP, asi como el OIC, participan en las juntas de
aclaraciones.

El GACM desarrollé documentos estandar en los cuales los proveedores interesados
pueden plantear las dudas que se responderan durante las juntas de aclaraciones, lo
que facilita la preparacién por parte del GACM.

El evento en el cual se presentan y abren las propuestas es publico e incluye la
participacion del testigo social nombrado por la SFP, asi como del OIC.
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Etapa del ciclo de contratacion publica Acciones implementadas reportadas por el gacm

Evaluacion de propuestas El GACM puso en funcionamiento grupos de trabajo para la evaluacion de propuestas,
incluidos los siguientes actores interesados:
+ Unidad compradora (GACM)
+ Subdireccién de Contrataciones (GACM)
+ Parsons
+ Empresas especializadas en evaluacién técnica
+ Consultores juridicos y de regulacién
+ Testigo social
« OIC

Adjudicacion de contratos Los eventos para adjudicar contratos son publicos e involucran la participacion del
testigo social nombrado por la SFP, un notario publico y el OIC. Estos eventos se
transmiten en vivo en la pagina web del GACM.

Formalizacion de contratos Los formatos contractuales son revisados por expertos en asuntos juridicos y contienen
clausulas sobre integridad, combate a la corrupcion y conflictos de interés. Esta etapa
también implica la participacion del testigo social.
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