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Un Marco Pragmatico para la Renovacién en Colombia y Mas Alla
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Introduction: The Evolution of Port Concessions and a New Policy Question

Desde los inicios de las reformas del sector portuario a finales del siglo XX, los programas de concesion en
América Latina surgieron como referentes de cdmo puertos ineficientes y dominados por el Estado podian
transformarse en instalaciones modernas impulsadas por la inversion. Si bien el Puerto Klang de Malasia suele
citarse como un caso temprano de “privatizacién” portuaria, la transferencia en 1986 de las operaciones de
contenedores de la Port Klang Authority a Klang Container Terminal Berhad fue mds propiamente un proceso
de corporativizacién, al trasladar las actividades a una entidad vinculada al gobierno sin introducir
plenamente capital privado en riesgo ni autonomia operativa.?

Figura 1. Los puertos, como Detalles de un Un modelo mds duradero e influyente tomé forma en
Océano de Obregodn, estan moldeados por América Latina. Chile fue pionero en lo que hoy se
corrientes que interacttian entre si; una politica

reconoce ampliamente como el moderno modelo
concesional eficaz no se define por ideologias,

landlord durante las reformas de su sector portuario en

las décadas de 1980 y 1990. El proceso culmind con la
Ley 19.542 de 1997, la Ley de Modernizacién Portuaria,
gue sustituyd a la centralizada Empresa Nacional de
Puertos (Emporchi) por empresas portuarias estatales
auténomas que otorgaron en concesién la operacién de
terminales a operadores privados. La infraestructura
permanecié bajo propiedad publica, mientras que los
concesionarios privados asumieron la responsabilidad
por la operacidn, la inversion y el riesgo comercial,
sujetos a supervision regulatoria. El modelo enfatizé la
G competencia, la movilizacién de capital privado y la
Fuente. Galeria Duque Arango, Medellin, Alejandro rendicidn de cuentas basada en desempefio, sin

Obregon, Detalles de un Océano, 1985 implicar la privatizacién plena de la tierra ni de los
(https://galeriaduguearango.com/artistas/#).

activos estratégicos.

El enfoque chileno se convirtié rdpidamente en un punto de referencia regional. Paises que enfrentaban
subinversiéon crénica, infraestructura obsoleta y limitaciones fiscales adaptaron el marco landlord—concesién a
sus propios contextos institucionales. Colombia siguié las reformas chilenas de los afios ochenta con la Ley 1
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de 1991, que liquidé a la ineficiente empresa estatal Colpuertos e introdujo sociedades portuarias regionales
que operan bajo concesiones privadas.? Otros paises, incluidos Brasil, Perd, Argentina, México, Panamd, Costa
Rica, Ecuador, Honduras, Guatemala y Republica Dominicana, implementaron variaciones de la misma
estructura, a menudo acompaiiadas por entes reguladores encargados de supervisar tarifas, estandares de
servicio, obligaciones de inversidn y salvaguardas frente a conductas anticompetitivas.

No todos los programas se ajustaron plenamente a lo que hoy se consideraria una mejor practica. Algunos
experimentaron fragmentacidn regulatoria, renegociaciones o desafios de implementacién. Sin embargo, en
conjunto, las reformas lograron atraer volUmenes sustanciales de capital privado que los presupuestos
publicos por si solos no podian movilizar. En toda la regidn, los puertos ampliaron capacidad, modernizaron
equipos y mejoraron productividad a un ritmo que habia resultado dificil bajo esquemas tradicionales de
gestidn publica. Terminales de contenedores en San Antonio y Valparaiso en Chile, Cartagena en Colombia,
Santos en Brasil, Buenos Aires en Argentina y Panama, entre otros, se convirtieron en referentes de eficiencia
y confiabilidad, atrayendo atencion mas alla de América Latina e influyendo en marcos concesionales
adoptados posteriormente en Africa, Asia y partes de Europa.

Tres décadas después, muchas de estas concesiones de primera generacion (o sus prorrogas) se aproximan a
su vencimiento. Los gobiernos enfrentan ahora una nueva pregunta de politica publica que estuvo en gran
medida ausente en el momento de las reformas originales: ¢cdmo gestionar el vencimiento de concesiones
maduras y de alto desempeiio? ¢ Deben tales concesiones someterse a una nueva licitacion competitiva, o
deben considerarse prérrogas cuando los operadores incumbentes han cumplido de manera demostrable sus
obligaciones de inversién, han entregado sélidos resultados operativos y operan dentro de sistemas
portuarios competitivos?

Un creciente cuerpo de literatura académica y de politica publica sostiene que la relicitacién cumple un papel
importante de gobernanza, incluso cuando los operadores existentes presentan un desempefio adecuado. Los
estudiosos enfatizan que las concesiones de largo plazo, si se prorrogan repetidamente mediante
renegociaciones bilaterales, pueden consolidar la posicion de los incumbentes, debilitar la contestabilidad*y
permitir que las ventajas informacionales se acumulen con el tiempo®. Desde esta perspectiva, la relicitacién
no se orienta tanto a descubrir los “costos verdaderos”, sino a restablecer periddicamente la presion
competitiva, redescubrir el valor de mercado de la tierra y la infraestructura portuaria, y reequilibrar riesgos y
beneficios una vez que la incertidumbre inicial de proyectos greenfield se ha disipado. De manera similar,
analistas de la industria sefialan que en mercados maduros, donde los activos estan en gran medida
amortizados y los riesgos de trafico son mejor comprendidos, la relicitacién puede ofrecer un mecanismo
para evaluar si los términos concesionales negociados décadas atras siguen reflejando las condiciones
actuales del mercado.

Al mismo tiempo, el debate suele plantearse de forma demasiado estrecha como una elecciéon binaria entre
renovacidn y competencia. En la practica, ni las instituciones académicas ni organizaciones internacionales

3 Ley 1 de 1991, Diario Oficial No. 39.626 de 11 de enero de 1991, Por la cual se expide el Estatuto de Puertos Maritimos y se
dictan otras disposiciones, disponible en https://normas.cra.gov.co/gestor/docs/ley 0001 1991.htm.

4 Notteboom, T., A. Pallis & J. P. Rodrigue, Terminal Concessions and Land Leases, Port Economics, Management and Policy.

5 Ferrari, C., P. P. Puliafito, & A. Tei, “Dynamics in terminal concessions: the role of performances”, Maritime Economics &
Logistics, 19(2), 1-21, 2017.
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como el Banco Mundial® o el International Transport Forum” abogan por la no renovacién automatica de
concesiones que expiran. Mas bien, advierten contra la extensidon de concesiones de bajo desempefio,
inactivas o débilmente reguladas sin el debido escrutinio, al tiempo que reconocen que la relicitacién conlleva
costos, riesgos de disrupcion y ninguna garantia de resultados superiores. La cuestidon mas pertinente no es,
por tanto, si las prdrrogas son intrinsecamente deseables o indeseables, sino bajo qué circunstancias cada
instrumento — relicitacién o renovacidon — sirve mejor al interés publico.

La evidencia reciente del sector refuerza la necesidad de pragmatismo. Una encuesta indica que entre 2020 y
2022, de 27 concesiones portuarias sometidas a revision, 21 fueron renovadas o prorrogadas tras la
renegociacién de términos comerciales, obligaciones de inversion o requisitos de desempefio.® Este patrén
sugiere que los gobiernos concluyen con frecuencia que la continuidad, cuando se combina con obligaciones
actualizadas y salvaguardas adecuadas, puede generar mayor valor que el cambio de operador, especialmente
en puertos que ya enfrentan presiones competitivas de terminales cercanas o zonas de influencia
superpuestas.

Sobre la base de la experiencia latinoamericana en reformas portuarias, este documento sostiene que las
prérrogas basadas en mérito, condicionadas a una supervision regulatoria adecuada, auditorias transparentes
de desempefio y compromisos renovados de inversidn, pueden preservar el conocimiento institucional,
sostener la inversidn de capital y evitar disrupciones innecesarias. En puertos de alto desempefio, la
continuidad no necesariamente socava la competencia o la eficiencia; en determinadas condiciones, puede
incluso reforzarlas.

El objetivo no es abogar por prorrogas de manera universal ni descartar la relicitacion como herramienta de
gobernanza. Mas bien, se busca ampliar el debate de politica publica y asegurar que la renovacién siga siendo
una opcidn legitima y analiticamente defendible dentro del conjunto de instrumentos concesionales,
aplicable de manera selectiva conforme a la estructura de mercado, los resultados de desempeiio y los
objetivos de politica publica.

Evidencia Comparativa: Puertos de Alto Desempeiio y el Valor de la Continuidad

Antes de abordar los argumentos especificos que suelen presentarse a favor de la relicitacidn obligatoria,
resulta util examinar cdmo ha funcionado en la practica la politica concesional en una variedad de puertos de
alto desempefio. Si las prérrogas simplemente consolidaran a los operadores incumbentes y desincentivaran

6 Banco Mundial, Port Reform Toolkit, Module 4: Private Sector Participation, disponible en
https://openknowledge.worldbank.org/server/api/core/bitstreams/d91f5bbc-5ad2-44b3-819¢c-5ab33c7b084f/content.

7 International Transport Forum, “Ports Policy Review of Chile”, 9 December 2016, available at https://www.itf-oecd.org/ports-
policy-review-chile.

8 Drewry, Market Opinion, “Market forces driving port authorities to retender more terminal concessions”, 30 October 2023,
disponible en https://www.drewry.co.uk/maritime-research-opinion-browser/maritime-research-opinions/market-forces-
driving-port-authorities-to-retender-more-terminal-concessions. Nota: Si bien Drewry no desarrolla de manera especifica las
razones para proceder o no con la relicitacion, si sugiere que las concesiones correspondientes a terminales que operan en
entornos monopdlicos —por ejemplo, sin competencia interterminal, interportuaria o entre corredores de hinterland— no
deberian prorrogarse ni renovarse automaticamente. No obstante, Drewry no aborda de manera explicita el caso de terminales
con un rol predominantemente de transbordo, donde la competencia entre puertos y hubs regionales suele ser intensa. En los
ejemplos analizados mas adelante, todas las terminales o puertos citados operan en contextos con competencia interterminal
y/o competencia entre corredores de hinterland.
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la eficiencia, cabria esperar que los puertos con mejores resultados a nivel mundial se caracterizaran por
frecuentes cambios de operador. Sin embargo, el patrén observado con mayor frecuencia es el contrario.

En América Latina y otras regiones, muchos de los puertos que consistentemente se ubican en los primeros
lugares de indicadores objetivos de desempefio, en particular el Container Port Performance Index (CPPI)° del
Banco Mundial, operan bajo marcos concesionales de largo plazo caracterizados por continuidad, inversiones
escalonadas y renovaciones condicionadas al desempeno. En estos contextos, la estabilidad parece preservar
el conocimiento institucional, sostener la inversion de capital y mantener las relaciones comerciales que
sustentan un servicio confiable. En contraste, la relicitacion obligatoria introduce riesgos de transicion y
puede fomentar decisiones de corto plazo en las etapas finales de la concesidn.

Cartagena constituye un ejemplo ilustrativo. Bajo un marco concesional estable, el puerto ha incrementado
de manera sostenida su productividad y escala durante las Ultimas dos décadas. En la edicidon mas reciente del
CPPI, Cartagena ocup9 el tercer lugar a nivel mundial entre mas de 400 puertos de contenedores, superado
Unicamente por Yangshan (China) y Salalah (Oman), ascendiendo desde el quinto lugar en 2022, pese a
manejar volimenes considerablemente inferiores a los grandes mega-hubs de Asia Oriental.® Esta posicion
refleja eficiencia operativa mas que tamafio, incluyendo tiempos reducidos de permanencia de buques y alta
productividad de gruas. El movimiento de carga en Cartagena ha continuado creciendo, superando los cuatro
millones de TEUs en 2025, con una proporcién mayoritaria correspondiente a carga de transbordo. Estos
resultados fueron posibles no a través de reinicios periddicos del modelo operativo, sino mediante inversion
privada sostenida en mayor profundidad de calado, gridas modernas, sistemas de patio y relaciones
comerciales de largo plazo con navieras, facilitadas por la prorroga de la concesién.

Dindmicas similares se observan en otros hubs de transbordo y puertas de enlace con participacién privada
de largo plazo.

e Tangier Med (Marruecos) ha evolucionado desde un desarrollo greenfield hasta convertirse en uno
de los mayores complejos portuarios del Mediterraneo, manejando actualmente hasta nueve
millones de TEUs anuales y ubicandose consistentemente en el grupo de mayor desempefio a nivel
mundial (cuarto lugar en el CPPI 2023).12 Las concesiones de largo plazo han respaldado sucesivas
fases de expansion y miles de millones de délares en inversidn de capital. La rapida ampliacién de
escala y los sdlidos indicadores de eficiencia dificilmente se habrian logrado bajo ciclos concesionales
cortos que desincentivaran compromisos de largo horizonte.

e Algeciras (Spain), Europe’s most efficient port and principal Strait of Gibraltar hub, shows a
comparable pattern. With a high share of relay and transshipment traffic, it depends heavily on
reliability and carrier confidence. Concession continuity has allowed operators to cultivate deep
relationships with global shipping alliances and feeder networks, supporting consistently strong
performance in European rankings.

9 Grupo del Banco Mundial, The Container Port Performance Index 2023, pp. 2 and 37, disponible en
https://openknowledge.worldbank.org/server/api/core/bitstreams/6cebb847-6f46-44e7-9533-12ac893b3693/content.
10 Grupo del Banco Mundial, The Container Port Performance Index 2023, pp. 2 and 37, disponible en
https://openknowledge.worldbank.org/server/api/core/bitstreams/6cebb847-6f46-44e7-9533-12ac893b3693/content.
11 Grupo Puerto de Cartagena, “4 Millones de contenedores movilizados en un solo afio”, disponible en
https://www.puertocartagena.com/es/sala-de-prensa/noticias/cuatro-millones-de-contenedores-movilizados-en-el-2025.
12 Grupo del Banco Mundial, The Container Port Performance Index 2023, pp. 2 and 37, disponible en
https://openknowledge.worldbank.org/server/api/core/bitstreams/6cebb847-6f46-44e7-9533-12ac893b3693/content.
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e Algeciras (Espafia), considerado el puerto mas eficiente de Europa®?® y principal hub del Estrecho de
Gibraltar, presenta un patrén comparable. Con una elevada proporcién de trafico de relevo y
transbordo, depende en gran medida de la confiabilidad y la confianza de las navieras. La continuidad
concesional ha permitido a los operadores cultivar relaciones profundas con alianzas navieras
globales y redes feeder, respaldando un desempefio consistentemente sélido en los rankings
europeos.

e Panama. Los terminales de contenedores panamefios, ubicados en ambas entradas del Canal
(Atlantico y Pacifico), procesan en conjunto cerca de diez millones de TEUs anuales'?, gran parte
correspondiente a transbordo. También en este caso, los operadores privados han dependido de
estabilidad de largo plazo para construir la confiabilidad y familiaridad operativa que exigen las lineas
navieras. La continuidad ha demostrado ser particularmente valiosa en una region donde los
transportistas pueden reconfigurar servicios con relativa facilidad entre hubs caribefos
competidores.

e Brasil. Las principales puertas de enlace de contenedores en Brasil, destacandose el Puerto de
Santos, que por si solo maneja aproximadamente cinco millones de TEUs anuales, anclan el papel del
pais en las redes de linea regular sudamericanas, combinando grandes flujos domésticos con
creciente transbordo regional. La extensién de concesiones privadas de larga trayectoria, como la
renovacién por 20 afios otorgada a Brasil Terminal Portuario (BTP), refleja una decision de politica
segun la cual la continuidad operativa y la reinversion obligatoria pueden generar expansion de
capacidad y confiabilidad del servicio de manera mas efectiva que la relicitacién. Para las navieras
gue atienden el vasto hinterland brasilefio, relaciones terminales estables reducen el riesgo operativo
y respaldan la integridad de los itinerarios en un mercado donde la congestidn y los efectos de escala
influyen materialmente en el diseiio de redes.

e Argentina. El trifico de contenedores en Argentina continda altamente concentrado en el Puerto de
Buenos Aires, que funciona tanto como puerta de entrada nacional como punto de relevo regional
para el sistema del Rio de la Plata. Frente al vencimiento de concesiones en un contexto de
volatilidad de mercado y sensibilidad laboral, el gobierno opté por extensiones temporales de los
contratos existentes para preservar la continuidad del servicio mientras redefinia el modelo
concesional de largo plazo del puerto. Para las navieras, este enfoque ayudd a mantener familiaridad
operativa y estabilidad laboral en un entorno portuario restringido, donde incluso interrupciones
breves pueden inducir desvios de servicios hacia puertos regionales competidores como Montevideo
o el sur de Brasil.

En otras partes de América Latina, Buenaventura —la principal puerta del Pacifico colombiano— también
demuestra cdmo las concesiones privadas y la continuidad operativa pueden impulsar mejoras incrementales
de productividad incluso en contextos geograficos y de acceso complejos. El propio Chile, cuyas reformas
influyeron en gran parte de la region, ofrece un caso particularmente ilustrativo. Aunque los nuevos
proyectos a menudo se someten a licitacién competitiva, la practica ha sido pragmatica mas que doctrinaria.
Se han otorgado prérrogas condicionadas al desempeio cuando los operadores cumplen sus obligaciones de

13 Grupo del Banco Mundial, The Container Port Performance Index 2023, pp. 2 and 37, disponible en
https://openknowledge.worldbank.org/server/api/core/bitstreams/6cebb847-6f46-44e7-9533-12ac893b3693/content.
14 OceanCrew, “Panama Ports See 3.6% Rise In TEU Container Traffic In 2025”, disponible en
https://oceancrew.org/news/panama-ports-see-36-rise-in-teu-container-traffic-in-2025#.
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inversidn y servicio. En San Antonio, por ejemplo, la concesién del terminal principal fue extendida sujeta a
compromisos adicionales, mientras proyectos de mayor expansion avanzaban mediante procesos
competitivos separados (por ejemplo, el proyecto de gran escala conocido como Puerto Exterior, con ofertas
previstas para enero de 2026 y adjudicacidn en marzo de 2026%°). Este enfoque flexible combina competencia
donde agrega valor con continuidad donde el desempefio ya es sdlido.

En conjunto, estos ejemplos sugieren un patrén consistente. Los puertos de alto desempefio, medidos por
rankings del CPPI, crecimiento de volumen o eficiencia en transbordo, operan con frecuencia bajo regimenes
concesionales estables que recompensan la inversidn sostenida y el aprendizaje operativo. Las prérrogas,
cuando estan condicionadas al desempefio operativo, obligaciones actualizadas y supervisidn regulatoria
efectiva, pueden reforzar, y no debilitar, la competencia. En mercados donde la confiabilidad y la velocidad
determinan las decisiones de las navieras, la continuidad a menudo preserva ventajas competitivas
construidas durante muchos afos.

Contraargumento 1: Los costos ocultos de las nuevas licitaciones

Una de las razones mas convincentes para considerar las prérrogas basadas en desempefio junto con la
relicitacién radica en los costos sustanciales —tanto directos como indirectos, financieros y temporales— que
los gobiernos asumen al lanzar un proceso completo de licitacién competitiva para una concesion portuaria.
Estos costos suelen subestimarse porque se distribuyen entre multiples entidades, consultores y ciclos
administrativos plurianuales, en lugar de aparecer como una Unica partida presupuestal claramente
identificable. En la practica, sin embargo, pueden ser significativos y, en el caso de concesiones de alto
desempeiio, pueden superar los beneficios tedricos asociados a una nueva competencia.

Un componente particularmente subestimado de estos costos es el tiempo interno que deben dedicar los
funcionarios publicos. Las licitaciones concesionales complejas requieren la participacion sostenida de
planificadores, ingenieros, abogados, economistas y reguladores de diversas entidades. En muchas
autoridades portuarias, agencias regulatorias o ministerios de transporte, estos mismos profesionales
también son responsables de la supervisidn diaria de las concesiones existentes, del cumplimiento en materia
de seguridad y medio ambiente, de la planificacién de corredores logisticos y de la formulacién de politicas
sectoriales mds amplias. Cuando se inicia una relicitacién, un grupo reducido de funcionarios con experiencia
puede quedar comprometido durante meses o incluso afios en la preparacion de documentos, la atencién de
consultas de oferentes, la evaluacidn de propuestas y la gestion de aprobaciones. El resultado no es
Unicamente un gasto financiero, sino una desviacidn significativa de capacidad institucional escasa hacia el
proceso licitatorio, en detrimento de otras prioridades. En la practica, este costo de oportunidad puede
superar los honorarios pagados a asesores externos.

El proceso comienza mucho antes de que se emita formalmente la convocatoria.'® Los gobiernos deben
primero preparar o actualizar planes maestros que definan necesidades futuras de infraestructura,
ampliaciones de capacidad y prioridades de desarrollo. Estos planes no constituyen ejercicios conceptuales;

15 PortalPortuario, “EPSA da inicio al proceso de licitacidn para obras del proyecto Puerto Exterior San Antonio”, 21 Enero 2025,
disponible en https://portalportuario.cl/epsa-da-inicio-al-proceso-de-licitacion-para-obras-del-proyecto-puerto-exterior-san-
antonio/.

16 E| Banco Mundial sugiere que los gobiernos analicen sus alternativas al menos tres afios antes de la expiracidn del contrato de
concesion. Véase Banco Mundial, Port Reform Toolkit, Mddulo 4: Participacidn del Sector Privado, p. 45, disponible en
https://openknowledge.worldbank.org/server/api/core/bitstreams/d91f5bbc-5ad2-44b3-819c-5ab33c7b084f/content.
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sirven como base para obligaciones de inversion vinculantes que los oferentes deben incorporar en sus
propuestas. Asociado a ello se requiere un analisis financiero y tarifario detallado para estimar costos,
ingresos y niveles viables de contraprestacion o regalias concesionales. Sin este trabajo previo, la licitacion
corre el riesgo de resultar poco atractiva para operadores calificados o de no alinearse con los objetivos
publicos.

La preparacion de la documentacion licitatoria en si misma implica un esfuerzo considerable. Los
memorandos de informacion deben compilar datos técnicos, operativos, legales y ambientales extensos. Los
borradores de contrato de concesién y los pliegos de condiciones deben elaborarse y revisarse
cuidadosamente. En la practica, estas tareas casi siempre requieren el apoyo de asesores externos en materia
legal, técnica y financiera, a menudo con costos elevados.

El iempo amplifica alin mas estos costos. Las etapas de precalificacidn, las aprobaciones regulatorias, la
promocidn ante potenciales oferentes, las visitas técnicas, los procesos de aclaracién y las evaluaciones
finales pueden extenderse durante muchos meses. Las solicitudes de aclaracién suelen requerir adendas o
ampliaciones de plazo. Tras la adjudicacion, pueden seguir negociaciones adicionales y nuevas aprobaciones.
En muchas jurisdicciones, el ciclo completo desde la preparacion hasta el cierre financiero puede extenderse
entre 18 y 24 meses o mas.

Durante este periodo, el operador incumbente continda administrando la instalacién, pero enfrenta
incentivos reducidos para realizar inversiones significativas de capital ante la incertidumbre sobre la
renovacion. La atencion gerencial tiende a desplazarse hacia el cumplimiento procedimental en lugar de la
modernizacién. Inversiones estratégicas pueden posponerse. Estos costos de oportunidad —tiempo perdido,
mejoras diferidas y distraccién institucional— rara vez se capturan en las comparaciones formales entre
licitacidn y prérroga, pero son muy reales en la practica.

Los componentes tipicos de un proceso de relicitacién se resumen en la Tabla 1.

Tabla 1. Componentes tipicos y costos de un proceso de relicitacion portuaria

Etapa Actividades Plazo tipico Costo / Impacto tipico

Actualizacidn de plan maestro, .
Honorarios de consultores;

Planificacion y proyecciones de demanda, estudios L .
. L. . L. .. o 6-9 meses dedicacion de personal; decisiones
diagndstico de ingenieria, modelacién tarifaria y .
. . diferidas
financiera
. Memorando de informacién, sala de Asesores legales y técnicos; costos
Preparacion de la .
.. datos, borradores contractuales, 4—6 meses gue pueden alcanzar millones de
transaccién . ] .
estructuracion legal ddlares en puertos complejos
L Definicién de requisitos, recepcion y Carga administrativa; posible
Precalificacion . 3-5 meses . .
evaluacién de propuestas reduccién del nimero de oferentes
Promociéony Rondas de promocidn, visitas técnicas, ..
., o Costos de promocidn; gastos de los
presentacion de preguntas y respuestas, preparacion  3-6 meses L
oferentes; ampliaciones de plazos
ofertas de ofertas



La Serie For the Beauty of Logistics

Etapa Actividades Plazo tipico Costo / Impacto tipico
Evaluaciéony Revision técnica y financiera, control 36 Asesorias adicionales; demoras
—6 meses
aprobaciones regulatorio, negociaciones procedimentales

Riesgo operativo; posibles

L Inspeccion de activos, cambios de 6—-12 meses o .
Transicion y entrega . » . disminuciones de productividad;
personal, migracién de sistemas (superpuestos) . D
inversion diferida
. o Desviacidn de capacidad
Carga de Coordinacidn interinstitucional, . .
L o Continua (18- regulatoria escasa; retrasos en la
supervision revisién documental, respuestas a L L
. . 30+ meses) planificacidn y supervision de otros
gubernamental oferentes, aprobaciones, monitoreo .
activos
. Costos transaccionales
Ciclo total - 18-30+ meses

multimillonarios + costos de
oportunidad

Fuente: Autor.

Estos costos transaccionales —incluyendo honorarios de asesores, demoras regulatorias e inversion
postergada— representan una carga significativa para recursos publicos, especialmente en contextos de
restriccidn fiscal. Diversos estudios sobre asociaciones publico-privadas y programas concesionales portuarios
en América Latina y otras regiones han sefialado que ciclos prolongados de contratacion pueden desalentar la
participacion de oferentes, reducir la competencia efectiva y generar disminuciones temporales en el
desempefio durante las transiciones.?’

En contraste, las prérrogas condicionadas al desempefio pueden alcanzar resultados similares o superiores —
por ejemplo, nuevos compromisos de inversidn, ajustes en regalias y fortalecimiento de indicadores clave de
desempeio— en una fraccion del tiempo y del costo. Permiten a los gobiernos concentrar su capacidad
institucional en la supervisién y la planificacién estratégica, en lugar de reproducir repetidamente procesos
complejos de contratacidn.

En el caso de concesiones de alto desempefio, la disyuntiva es particularmente clara. Interrumpir a un
operador probado mediante una relicitacidn integral puede poner en riesgo el impulso acumulado, mientras
gue una prérroga cuidadosamente estructurada puede preservar la continuidad e incentivar la inversion
continua de capital sin sacrificar la rendicién de cuentas.

17 Los estudios sobre asociaciones publico-privadas (APP) portuarias y programas de concesidn sefialan de manera consistente
que los procesos de contratacién pueden ser prolongados, intensivos en recursos y con elevados costos de transaccidn,
requiriendo con frecuencia una dedicacién sustancial de personal del sector publico, asesores especializados y extensos
periodos de preparacidon y negociacidn. Esta complejidad puede desalentar la participacion de oferentes y debilitar la
competencia efectiva, mientras que transiciones mal gestionadas pueden generar periodos de cambio operativamente
disruptivos y costosos. Véase Banco Mundial, Port Reform Toolkit, Mddulo 4: Participacion del Sector Privado (donde se destaca
la complejidad, los costos de transaccidn y el tiempo requerido para la licitacidon y negociacion, asi como la necesidad de
capacidad institucional dedicada y programas de transicidén para asegurar la continuidad del servicio); véase también Banco
Mundial, Project Procurement Strategy for Development (PPSD): Long Form Detailed Guidance, 2025 (que resalta cémo los ciclos
prolongados de contratacién pueden desalentar la participacidn de oferentes y reducir la tensidn competitiva).



La Serie For the Beauty of Logistics

Contraargumento 2: El valor de las relaciones institucionales, el conocimiento operativo y la continuidad
laboral

Una segunda ventaja fundamental de las prérrogas basadas en desempefio radica en la preservacién de las
relaciones institucionales y del conocimiento operativo que los concesionarios incumbentes acumulan a lo
largo de décadas —activos dificiles de cuantificar, pero esenciales para el desempefio. Las operaciones
portuarias no dependen Unicamente de infraestructura fisica y equipos, sino también de redes consolidadas
de confianza, coordinacion y experiencia desarrolladas entre operadores terminales, navieras, reguladores,
proveedores de servicios y la fuerza laboral local. Estas formas de “capital institucional” se construyen
gradualmente y pueden deteriorarse con rapidez. La relicitacidn obligatoria corre el riesgo de desarticular
este conocimiento acumulado, imponiendo curvas de aprendizaje y fricciones de transicidn precisamente
cuando la confiabilidad y la velocidad son mas valoradas.

Los operadores incumbentes suelen mantener relaciones comerciales de largo plazo con las principales
navieras y alianzas. Estas relaciones facilitan la planificacién de atraques, la coordinacidn de itinerarios, la
asignacion de equipos y la resolucién rapida de incidencias operativas. En entornos de transbordo, en
particular —donde las navieras pueden trasladar volimenes entre hubs competidores con costos de cambio
relativamente bajos— el desempefio depende en gran medida de la confianza y la previsibilidad. Las
relaciones de trabajo consolidadas reducen controversias sobre niveles de servicio, permiten planificacion
colaborativa en periodos pico y refuerzan la reputacion del puerto como plataforma confiable. Un cambio de
operador puede obligar a las navieras a reevaluar sus compromisos, generando incertidumbre comercial y, en
algunos casos, la pérdida de volumenes discrecionales.

Consideraciones similares aplican en la interfaz regulatoria y comunitaria. Los operadores experimentados
desarrollan familiaridad con los procesos locales de permisos, los requisitos de cumplimiento ambiental, los
procedimientos aduaneros, las limitaciones logisticas del hinterland y las comunidades donde opera el
terminal y donde residen sus trabajadores. Este conocimiento tacito y estas relaciones acortan plazos de
aprobacién y reducen fricciones operativas. Durante una transicidn, los nuevos entrantes deben reconstruir
estas relaciones desde cero, lo que con frecuencia genera demoras, malentendidos o ineficiencias
temporales. La experiencia empirica en América Latina y otras regiones sugiere que el rendimiento operativo
puede deteriorarse durante los procesos de entrega, mientras los nuevos equipos directivos se adaptan a las
condiciones locales y reconstruyen mecanismos de coordinacion.

Un componente frecuentemente subestimado de esta continuidad institucional es la propia fuerza laboral. A
pesar de los avances en automatizacion, los puertos siguen siendo entornos intensivos en trabajo
especializado, que requieren habilidades técnicas, criterio operativo y estricto cumplimiento de normas de
seguridad. Operadores de grua, planificadores de patio, técnicos de mantenimiento y supervisores adquieren
experiencia a lo largo de afos, no de meses. Cuando una concesion se aproxima a su vencimiento, la
incertidumbre sobre condiciones laborales, remuneracion y retencién puede inducir a trabajadores calificados
a buscar oportunidades alternativas incluso antes de una eventual transicidon. Aun en contextos no
sindicalizados, la ausencia de garantias de continuidad puede generar rotacién, menor motivacién o caidas de
productividad durante el periodo de transicién. El nuevo operador, por competente que sea, debe entonces
reclutar, capacitar e integrar personal de reemplazo mientras mantiene niveles de servicio, precisamente
cuando la estabilidad operativa es mas critica.
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Desde una perspectiva econdmica, este capital humano acumulado constituye otra forma de inversion
hundida especifica de la relacién contractual. Interrumpirlo genera costos reales: gastos de reclutamiento,
tiempo de capacitacidn, curvas de aprendizaje y mayores riesgos operativos. Las prorrogas, en cambio,
preservan equipos consolidados, al tiempo que permiten al Estado exigir estandares mas exigentes de
formacion, métricas de seguridad y compromisos de desarrollo laboral. En este sentido, la estabilidad de la
fuerza laboral no es Unicamente una consideracidn social, sino un activo operativo que respalda la
confiabilidad y la eficiencia.

Los defensores de la relicitacion periddica pueden sostener que nuevos operadores introduciran ideas frescas
y evitaran la complacencia. Si bien ello puede ser cierto en determinados contextos, la continuidad no implica
necesariamente estancamiento. Las prdrrogas concesionales pueden estructurarse de manera que exijan
actualizaciones tecnoldgicas, digitalizacidon, mejoras en desempefio ambiental y ajustes en las condiciones
comerciales, garantizando que los incumbentes contintdien innovando mientras se preserva el conocimiento
institucional que sustenta el desempenio cotidiano. El enfoque pragmatico de Chile —que combina
licitaciones competitivas para nuevos desarrollos con prérrogas para terminales de alto desempefio—
demuestra que la rendicidn de cuentas y la continuidad no son excluyentes.

En definitiva, la memoria institucional, las relaciones consolidadas y la continuidad laboral funcionan como
activos productivos que reducen costos de transaccion, fortalecen la resiliencia ante choques externos y
sostienen el impulso operativo construido durante afios de inversidn. Interrumpir estos activos mediante una
relicitacién obligatoria puede generar beneficios competitivos tedéricos, pero también puede imponer costos
de transicidn evitables que socavan precisamente las ganancias de eficiencia que la politica concesional busca
alcanzar. Las prérrogas basadas en desempeiio, condicionadas a criterios transparentes y obligaciones
actualizadas, permiten al Estado conservar estas ventajas mientras mantiene la supervision y la disciplina
competitiva.

Contraargumento 3: Recuperacion de la inversion, ciclos de capital e incentivos de largo plazo

La tercera razén fundamental para considerar prérrogas basadas en desempefio surge de un principio basico
de la economia de la infraestructura: los inversionistas deben contar con una oportunidad razonable para
recuperar el capital hundido a lo largo de la vida productiva de activos de larga duracién. Los puertos se
encuentran entre los componentes mas intensivos en capital de los sistemas logisticos nacionales. Muelles,
obras de dragado, gruas portico, equipos de patio, accesos y sistemas digitales de operacion requieren
habitualmente cientos de millones de délares en inversidn inicial, mientras que su vida econdmica puede
extenderse veinte, treinta o incluso cuarenta afios o mas.

Cuando los plazos concesionales son relativamente cortos o la renovacion es altamente incierta, estas
caracteristicas de inversion generan lo que la literatura econdmica describe como el clasico problema de
“hold-up”.'® Debido a que las inversiones realizadas en las etapas finales pueden generar beneficios que

18 E| problema de hold-up constituye un resultado estandar de la teoria de contratos incompletos: cuando las inversiones son
hundidas (sunk) y no pueden ser plenamente especificadas o protegidas contractualmente, las partes anticipan procesos de
renegociacidn ex post y, en consecuencia, tienden a subinvertir. Véase Engel, E., Fischer, R., y Galetovic, A. (2006), Renegotiation
Without Holdup: Anticipating Spending and Infrastructure Concessions, NBER Working Paper No. 12399. Para aplicaciones en el
contexto de concesiones portuarias y de terminales, véase Theys, C., y Notteboom, T. (2010), “Determining Terminal Concession
Durations in Seaports: Theoretical Considerations, Applicable Techniques and Current Practices”, Journal of International
Logistics and Trade, 8(1): 13—40; y Trujillo, L., y Nombela, G. (1999), Privatization and Regulation of the Seaport Industry, World
Bank Policy Research Working Paper 2181.
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recaeran principalmente en un operador sucesor y no en el concesionario incumbente, las empresas
racionalmente dudan en comprometer capital adicional a medida que se aproxima el vencimiento. El
resultado no suele ser un deterioro visible inmediato, sino mas bien una subinversion incremental: proyectos
de modernizacidn se postergan, los ciclos de reposicion se prolongan y las ampliaciones de capacidad se
difieren.

En términos operativos, este mecanismo tedrico se manifiesta en lo que los profesionales suelen describir
como una desaceleracion al final del plazo concesional. A medida que el horizonte remanente se acorta, la
planificacidn de capital se vuelve cada vez mas defensiva. Los operadores priorizan la preservacion de cajay
los margenes operativos de corto plazo por encima de mejoras de mayor horizonte cuyos retornos podrian no
materializarse plenamente antes de la entrega. El Estado puede entonces recibir instalaciones que requieren
inversiones de recuperacion, mientras que los potenciales oferentes incorporan los costos previstos de
rehabilitacién en ofertas mads bajas o incluso reducen su interés en participar. Paraddjicamente, el proceso
disefiado para revitalizar la competencia puede terminar dejando los activos menos atractivos y mas costosos
de modernizar.

Por el contrario, cuando los operadores cuentan con una expectativa creible de que un buen desempefio
puede conducir a una renovacion o prorroga, los incentivos de inversién cambian de manera sustancial. La
planificacidn de capital se vuelve continua en lugar de ciclica. Los proyectos se evaltan en funcion de la
necesidad operativa y la rentabilidad econdmica, y no en funcién de fechas arbitrarias de expiracion
contractual. En efecto, las prérrogas basadas en desempenfio alinean los incentivos privados con los objetivos
publicos al fomentar la reinversidn sostenida en lugar de reinicios periddicos.

Esta logica puede ilustrarse mediante un ciclo simplificado de inversidn tipico de un terminal de contenedores
de tamafio medio, como se muestra en la Tabla 2. La comparacién evidencia cdmo la incertidumbre tiende a
concentrar la inversién en los primeros afos de la concesidn, desincentivando el gasto precisamente cuando
los activos comienzan a envejecer y requieren renovacion.

Incentivo si la

Ao de la . . . . . .. Capex anual ‘s Incentivo si la extension es
Actividad tipica de inversion renovacion es

concesion (ilustrativo) . posible
incierta
. Desarrollo inicial, graas USD 150-250 Invertir (fase inicial .
Anos 1-5 L. . . . L, Invertir
portico y equipos de patio millones de recuperacidn)
Optimizacion de capacidad,
. . . USD 40-60 . .
Afos 6-10  sistemas Tl, mejoras . N Invertir Invertir
. millones/afio
incrementales
Expansién mayor
= o USD 200-300 ] _ .
Afos 11-15 (profundizacidn de muelles, " Invertir con cautela Invertir con confianza
millones
nuevas gruas)
5 Reposicién de activos y USD 50-80 Postergar o . L
Anos 16-20 . . N L Continuar invirtiendo
modernizacion millones/afio minimizar

11



La Serie For the Beauty of Logistics

" Incentivo si la L =z
Ao de la . . . . . .. Capex anual ‘s Incentivo si la extension es
Actividad tipica de inversion renovacion es

concesion (ilustrativo) . posible
incierta
. L Beneficios Beneficios capturados por el
N Activos de larga vida util aun . . . i
Afos 21+ . — capturados por el concesionario / el interés
productivos .
sucesor publico

Fuente: Autor.

Resultado:

e Laincertidumbre respecto a la renovacion conduce a subinversién en las etapas finales y al “asset
sweating” (explotacion intensiva de activos sin reposicién adecuada).

e Una extensidon basada en el desempefio permite una reinversion continua y una modernizacidn sostenida.

Este patrén no es exclusivo del sector portuario; estd ampliamente documentado en sectores de
infraestructura caracterizados por altos costos hundidos y activos de larga vida util. Cuando el horizonte de
recuperacion de la inversion excede el plazo restante de la concesidn, los inversionistas racionales tienden a
postergar gastos. La consecuencia es un ciclo de fuerte inversion en los primeros afios seguido de
estancamiento en las etapas finales —exactamente lo contrario de una gestién eficiente de activos a largo
plazo.

Las extensiones condicionadas al desempefio ofrecen un remedio pragmatico. Al vincular la renovacion a
resultados medibles —como metas de throughput, estandares de servicio, desempefio ambiental y nuevos
compromisos de CAPEX— los gobiernos pueden mantener la rendicidon de cuentas sin sacrificar la
previsibilidad necesaria para sostener la reinversion. El objetivo no es garantizar permanencia automatica,
sino asegurar que los proyectos econdmicamente justificados avancen sin demoras artificiales derivadas del
calendario concesional.

En contextos con restricciones fiscales, donde la inversion privada sigue siendo el principal motor de
modernizacién portuaria, preservar estos incentivos es especialmente relevante. Un marco regulatorio que,
de manera inadvertida, desincentive el CAPEX en la fase final de la concesidn corre el riesgo de ralentizar
precisamente las mejoras que los programas concesionales fueron disefiados para impulsar.

Conclusion: Hacia un marco pragmatico y basado en el desempefio para la renovacion de concesiones

Tres décadas después de que América Latina contribuyera a consolidar el modelo moderno de puerto bajo
esquema landlord-concesidn, el principal logro de esas reformas es dificil de cuestionar. En toda la regién, la
participacion privada movilizé capital, aceleré la modernizacion y generd incrementos de productividad que
los presupuestos publicos por si solos dificilmente habrian podido financiar. Terminales que antes
enfrentaban congestidn crdnica y subinversidn estructural se transformaron en nodos competitivos dentro de
las cadenas globales de suministro. El desempefio de puertos como San Antonio, Valparaiso, Cartagena,
Santos y otros demuestra cdmo una gestion privada sostenida, combinada con una supervision regulatoria
adecuada, puede transformar el rendimiento de la infraestructura a lo largo del tiempo.

Hoy, sin embargo, muchas de esas concesiones de primera generacidn han alcanzado su madurez. El desafio
de politica publica ya no consiste en atraer inversidn privada por primera vez, sino en definir cdmo gestionar
la renovacion de activos que ya operan de manera eficiente. En este contexto, el debate entre extensionesy
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relicitaciones obligatorias a veces se presenta de forma demasiado simplista, como una eleccién entre
competencia y continuidad. El analisis desarrollado en este trabajo sugiere que esa dicotomia es engafiosa.

La relicitacién sigue siendo un instrumento importante de gobernanza. Los procesos competitivos pueden
revelar valoraciones de mercado, actualizar términos contractuales y disciplinar situaciones de bajo
desempeiio. Sin embargo, no son procesos exentos de costos. Una relicitacidn integral implica gastos de
transaccion significativos, largos periodos de preparacidn y riesgos operativos durante la transicion. Puede
interrumpir relaciones comerciales consolidadas, erosionar conocimiento institucional acumulado, generar
incertidumbre en la fuerza laboral especializada y, quiza mas importante, desincentivar la inversién en las
etapas finales de la concesién debido al conocido efecto hold-up. En puertos donde los activos tienen larga
vida util y la confiabilidad del servicio es esencial, estas fricciones pueden superar los beneficios tedricos
asociados al cambio de operador.

En contraste, las extensiones basadas en el mérito, cuando estdn debidamente condicionadas y administradas
con transparencia, pueden preservar las fortalezas construidas por concesiones exitosas. La continuidad
favorece una reinversién constante en lugar de ciclos de gasto concentrados en las primeras etapas. Protege
el conocimiento operativo incorporado y las capacidades de la fuerza laboral que sustentan la productividad.
Y evita riesgos de transicién innecesarios en entornos —especialmente en el trafico de transbordo— donde la
carga es altamente movil y el mercado penaliza rapidamente cualquier deterioro del desempefio. Es
importante subrayar que extension no significa complacencia. Las decisiones de renovacion pueden y deben
incorporar nuevas obligaciones, metas de desempefio mas exigentes y condiciones econdmicas actualizadas
gue reflejen la realidad del mercado.

La eleccidn, por tanto, no es entre competencia y continuidad, sino entre reglas rigidas y disefo institucional
pragmatico. La extensidn y la relicitacidn son herramientas complementarias dentro de un mismo marco
regulatorio. Cuando los operadores han tenido bajo desempeiio, incumplido obligaciones de inversién o
abusado de poder de mercado, la relicitacién puede ser el camino adecuado. Cuando han demostrado
eficiencia sostenida, cumplimiento contractual y operacion en sistemas portuarios competitivos, la
renovacién puede servir mejor al interés publico. En la practica, la decision apropiada debe basarse en un
analisis econdmico especifico para cada caso, que compare los costos publicos totales de la relicitacion —
incluidos los costos de transaccién, transicion e incentivos— con los términos negociados de una extension
condicionada al desempefio.

Para los responsables de politica publica, el principio rector debe seguir siendo el desempefio. Los regimenes
concesionales funcionan mejor cuando premian resultados, preservan la contestabilidad y alinean los
incentivos privados con objetivos publicos de largo plazo. Un marco de renovacidn transparente y basado en
criterios objetivos, sustentado en auditorias, indicadores medibles y compromisos actualizados, puede
alcanzar esos fines al tiempo que preserva el dinamismo que ha caracterizado a las reformas portuarias mas
exitosas.

A medida que se aproxima una nueva ola de vencimientos concesionales en Colombia, Chile y otros paises,
los gobiernos enfrentan no una prueba de ortodoxia, sino de juicio institucional. El legado de las reformas
portuarias latinoamericanas demuestra que el disefio institucional cuidadoso es un requisito previo para el
éxito concesional. Aplicar ese mismo pragmatismo al proceso de renovacién puede garantizar que los puertos
de alto desempefio continlen invirtiendo, innovando y compitiendo —preservando los logros de la
generacion anterior de concesiones mientras se preparan para la siguiente.
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Tres décadas después de que América Latina contribuyera a consolidar el modelo moderno de puerto bajo
esquema landlord-concesién, el principal logro de esas reformas es dificil de cuestionar. En toda la regién, la
participacion privada movilizé capital, acelerd la modernizacion y generd incrementos de productividad que
los presupuestos publicos por si solos dificilmente habrian podido financiar. Terminales que antes
enfrentaban congestidn crdnica y subinversion estructural se transformaron en nodos competitivos dentro de
las cadenas globales de suministro. El desempefio de puertos como San Antonio, Valparaiso, Cartagena,
Santos y otros demuestra cémo una gestidon privada sostenida, combinada con una supervisién regulatoria
adecuada, puede transformar el rendimiento de la infraestructura a lo largo del tiempo.

Hoy, sin embargo, muchas de esas concesiones de primera generacidn han alcanzado su madurez. El desafio
de politica publica ya no consiste en atraer inversién privada por primera vez, sino en definir como gestionar
la renovacion de activos que ya operan de manera eficiente. En este contexto, el debate entre extensionesy
relicitaciones obligatorias a veces se presenta de forma demasiado simplista, como una eleccién entre
competencia y continuidad. El analisis desarrollado en este trabajo sugiere que esa dicotomia es engafiosa.

La relicitacién sigue siendo un instrumento importante de gobernanza. Los procesos competitivos pueden
revelar valoraciones de mercado, actualizar términos contractuales y disciplinar situaciones de bajo
desempeiio. Sin embargo, no son procesos exentos de costos. Una relicitacidn integral implica gastos de
transaccion significativos, largos periodos de preparacidn y riesgos operativos durante la transicion. Puede
interrumpir relaciones comerciales consolidadas, erosionar conocimiento institucional acumulado, generar
incertidumbre en la fuerza laboral especializada y, quiza mas importante, desincentivar la inversién en las
etapas finales de la concesién debido al conocido efecto hold-up. En puertos donde los activos tienen larga
vida util y la confiabilidad del servicio es esencial, estas fricciones pueden superar los beneficios tedricos
asociados al cambio de operador.

En contraste, las extensiones basadas en el mérito, cuando estdn debidamente condicionadas y administradas
con transparencia, pueden preservar las fortalezas construidas por concesiones exitosas. La continuidad
favorece una reinversion constante en lugar de ciclos de gasto concentrados en las primeras etapas. Protege
el conocimiento operativo incorporado y las capacidades de la fuerza laboral que sustentan la productividad.
Y evita riesgos de transicién innecesarios en entornos —especialmente en el trafico de transbordo— donde la
carga es altamente movil y el mercado penaliza rapidamente cualquier deterioro del desempefio. Es
importante subrayar que extensién no significa complacencia. Las decisiones de renovacion pueden y deben
incorporar nuevas obligaciones, metas de desempefio mas exigentes y condiciones econdmicas actualizadas
que reflejen la realidad del mercado.

La eleccidn, por tanto, no es entre competencia y continuidad, sino entre reglas rigidas y disefo institucional
pragmatico. La extensidn y la relicitacidn son herramientas complementarias dentro de un mismo marco
regulatorio. Cuando los operadores han tenido bajo desempeiio, incumplido obligaciones de inversién o
abusado de poder de mercado, la relicitacién puede ser el camino adecuado. Cuando han demostrado
eficiencia sostenida, cumplimiento contractual y operacion en sistemas portuarios competitivos, la
renovacién puede servir mejor al interés publico. En la practica, la decision apropiada debe basarse en un
analisis econdmico especifico para cada caso, que compare los costos publicos totales de la relicitacion —
incluidos los costos de transaccidn, transiciéon e incentivos— con los términos negociados de una extension
condicionada al desempefio.
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Para los responsables de politica publica, el principio rector debe seguir siendo el desempefio. Los regimenes
concesionales funcionan mejor cuando premian resultados, preservan la contestabilidad y alinean los
incentivos privados con objetivos publicos de largo plazo. Un marco de renovacion transparente y basado en
criterios objetivos, sustentado en auditorias, indicadores medibles y compromisos actualizados, puede
alcanzar esos fines al tiempo que preserva el dinamismo que ha caracterizado a las reformas portuarias mas
exitosas.

A medida que se aproxima una nueva ola de vencimientos concesionales en Colombia, Chile y otros paises,
los gobiernos enfrentan no una prueba de ortodoxia, sino de juicio institucional. El legado de las reformas
portuarias latinoamericanas demuestra que el disefio institucional cuidadoso es un requisito previo para el
éxito concesional. Aplicar ese mismo pragmatismo al proceso de renovacién puede garantizar que los puertos
de alto desempefio continlen invirtiendo, innovando y compitiendo —preservando los logros de la
generacion anterior de concesiones mientras se preparan para la siguiente.
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