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Resumen

Este documento analiza algunas de las variables mas relevantes en el momento de
estructurar una asociacion publico privada de iniciativa privada tomando como base la
metodologia de caso de negocios implementada en Colombia por diferentes instituciones a
nivel nacional y territorial, y utilizada en varios paises del mundo.

El andlisis realizado se aplica al caso especifico del estadio Atanasio Girardot de
Medellin, con el fin de analizar la viabilidad de estructurar un proyecto a través de este
mecanismo.

Palabras claves: asociaciones publico privadas, estadio, caso de negocios y financiacion de
proyectos.

Abstract

This document analyzes some of the most relevant variables when structuring a private
public private partnership based on the business case methodology implemented in
Colombia by different institutions at the national and territorial level, and used in several
countries of the world.

The analysis is applied to the specific case of the Atanasio Girardot Stadium in
Medellin, in order to analyze the viability of structuring a project through this mechanism.

Keywords: Public private partnerships, stadium, business case and project finance.



Introduccién

Las asociaciones publico privadas (en adelante APP) son un instrumento de vinculacién de
capital privado que se han venido utilizando en Colombia de manera formal desde 2012,
principalmente en proyectos de infraestructura de transporte. ;Serda, entonces, una
posibilidad ampliar el alcance de implementacion de este mecanismo a otro tipo de
infraestructuras urbanas como el estadio Atanasio Girardot de Medellin? ;Cémo lo han
hecho otros paises y bajo qué condiciones han funcionado este tipo de esquemas? ;Qué
caracteristicas tienen los elementos claves que hacen parte del proceso de estructuracion de
este tipo de esquemas?

Responder este tipo de preguntas sera clave para poder definir si es posible disehar
una APP de iniciativa privada para el estadio Atanasio Girardot a través de la cual se
buscard mejorar esta infraestructura, con el fin de dar mejores servicios a los ciudadanos
que actualmente asisten y atraer mds visitantes que no lo hacen por no tenerlos. Para esto se
analizardn los elementos claves que hacen parte de los procesos de estructuracion de este
tipo de iniciativas, con base en la metodologia de caso de negocios, y se utilizaran
diferentes instrumentos de investigacion como la revision de documentos, las entrevistas y
la obtencion de datos de documentos publicos, entre otros.

Al final de este trabajo se podra contar con algunos de los insumos necesarios para
iniciar el proceso formal de estructuracion del proyecto, haciendo posible que en Medellin
comiencen a desarrollarse este tipo de iniciativas, pues a la fecha de entrega de este
documento no existe ninguna APP suscrita en la ciudad relacionada con el mejoramiento de
esta infraestructura publica.



1  Situacién en estudio — problema

1.1 Las asociaciones publico privadas en Colombia

Si bien desde los afios ochenta en Colombia se han estructurado varias concesiones publico
privadas, las APP fueron reglamentadas en 2012 a través de la Ley 1508 (Colombia,
Congreso de la Republica, 2012a), junto con los decretos reglamentarios que indican las
directrices bajo las cuales este tipo de proyectos deben ser estructurados —siendo el 1553
(Colombia, Congreso de la Republica, 2014a) el ultimo que rige este mecanismo—. Esta
ley define las APP como sigue:

Las asociaciones publico privadas son un instrumento de vinculacion de capital privado que
se materializan en un contrato entre una entidad estatal y una persona natural o juridica de
derecho privado, para la provision de bienes publicos y de sus servicios relacionados, que
involucra la retencion y transferencia de riesgos entre las partes y mecanismos de pago
relacionados con la disponibilidad y el nivel de servicio de la infraestructura y/o servicio
(Colombia, Congreso de la Republica, 2012a: 1).

De esta definicion es importante resaltar algunos elementos. El primero, que si bien a
través de una APP se busca desarrollar bienes publicos, un factor esencial de este tipo de
transaccion es la provision de servicios por parte del privado. Estos servicios pueden ser de
caracter esencial —Ia educacion, en el caso de colegios—, suaves —limpieza, jardineria,
vigilancia— y duros —referidos, por ejemplo, al mantenimiento fisico de la
infraestructura—. Lo que generalmente se observa en proyectos desarrollados a nivel
internacional relacionados con la infraestructura social —tales como colegios, hospitales,
prisiones y edificios administrativos, entre otros—, es que el sector publico contintia
prestando el servicio esencial y al privado se le delegan los servicios suaves y duros. Lo
anterior permite que el Estado se concentre en aquellos servicios que estan relacionados
con su funcién publica.

Otro elemento importante es que los pagos que recibe el asociado privado durante la
etapa de operacion de los proyectos estan asociados a la disponibilidad y la calidad de los
servicios. Dado que, por ley, todos los recursos de una APP se deben manejar a través de un
patrimonio auténomo, en el caso de que exista alguna falla en la prestacion de estos
servicios, el publico podra deducir o penalizar dichos pagos.

En la Ilustracion 1, a continuacion, se resume lo expuesto.
Tlustracion 1. Resumen de los conceptos de las APP en Colombia



Transversalidad El ambito de aplicacion de la Ley no se enfoca solo en Transporte aplica 2 sectores de
infraestructura social y productiva y sus servicios relacionados.
Capacidai_j & Se busca atraer inversionistas de largo plazo con suficiente capacidad financiera qus no
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institucional

Fuente: Marco normativo de las APP. Colombia, Departamento Nacional de Planeacion, 2016.

Con base en la definicion anterior, se puede observar que, segun la ley colombiana, la
provision (o, en este caso, el mejoramiento) de una infraestructura publica es viable a través
de este modelo, ya que incluso en esta ley se indica la posibilidad de que existan aportes en
especie por parte del sector publico para el desarrollo del proyecto.

Esto se confirma con la suscripcion de la primera APP del sector de la cultura
—especificamente, de entretenimiento— en Colombia, que tiene por objeto el
mejoramiento del coliseo El Campin, con el fin de convertirlo en un escenario
multiproposito y mejorar los servicios que actualmente brinda a sus visitantes. Asi lo indica
el Instituto Distrital para la Recreacion y el Deporte de Bogota en uno de los articulos de su
pagina web:

La iniciativa de renovacion fue presentada en enero de este afio a los capitalinos, y contara
con una inversion privada de 70 mil millones de pesos para revitalizar la actual estructura,
darle un disefio moderno y convertirla en una arena multiproposito para la realizacion de
eventos culturales, deportivos y artisticos con los mas altos estdndares de calidad de sonido,
acuistica, iluminacion y comodidad (Instituto Distrital para la Recreacion y el Deporte,
Alcaldia de Bogota, 2015).

Adicionalmente, y segun indica el periddico El Tiempo en su articulo Se dio luz verde
a la renovacion del coliseo EI Campin (2015), a través de dicha APP, el coliseo sera
totalmente renovado por el consorcio colombo-chileno Colombiana de Escenarios S. A.,
integrado por Tu Boleta y la firma chilena que construy¢ la arena de Santiago de Chile, a
través de la construccion de cuatro pisos. En contraprestacion, el distrito tendra 12 dias al
ano para usar la arena de manera gratuita, lo cual, en los 20 afios que dura el proyecto,
representan $ 22.080 millones.



Es importante, ademas, resaltar que la reglamentacién colombiana establece que
pueden existir dos tipos de iniciativas: la publica, en la cual la idea del proyecto y la
estructuracion deben estar a cargo del sector publico; y la privada, un mecanismo en el que
el sector privado puede proponerle al publico el desarrollo de proyectos segtn los requisitos
del Decreto 1553 (Colombia, Congreso de la Republica, 2014a), y debe realizar por su
cuenta y riesgo todo el proceso de estructuracion. En este tltimo caso y segun la guia Abecé
Asociaciones Publico Privadas (Colombia, Departamento Nacional de Planeacidn, s. f.),
los aportes del Estado no deben superar el 30 % del valor total del proyecto, resaltando que
dentro de este porcentaje no computan aportes en especie tales como predios o
infraestructuras existentes.

Todo loe anterior se resume en el Grafico 1, incluido en el documento Asociaciones
Publico Privadas en entidades territoriales elaborado por el Ministerio de Hacienda, el
DNP y el Banco Mundial (2014).

Grafico 1. APP de iniciativa privada

% APP DE INICIATIVA PRIVADA

Con desembolso de Recursos: Sin desembolso de Recursos Publicos:
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del presupuesto estimado de inversién del proyecto.

Fuente: Asociaciones Pblico Privadas en entidades territoriales.
Colombia, Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2014.

En la Ilustracion 2, a continuacidn, se indican los procesos y los tiempos estimados
para estructurar una APP de iniciativa privada seglin la normativa colombiana.

Ilustracion 2. Paso a paso de una APP de iniciativa privada en Colombia
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Fuente: Marco Normativo de las APP. Nota técnica 2.
Colombia, Departamento Nacional de Planeacién, 2016.

Es en este ultimo escenario donde se enmarca el caso de estudio del presente trabajo
de grado, ya que lo que se busca es poder estructurar una APP de iniciativa privada para el
estadio Atanasio Girardot a través de la cual se pretenden minimizar los aportes
provenientes del sector publico y disefiar servicios que permitan la generacion de recursos
privados. Esto, ademas de lo que sera analizado a través de este documento, se realizaria



mejorando la infraestructura actual y los servicios que actualmente se prestan en el estadio
y creando servicios complementarios.

1.1.1 Situacion actual de las APP en Colombia

Con la informaciéon suministrada por el experto legal Alvaro Duran en su conferencia
Modificaciones a la Ley 1508 de 2012 (2017), el efecto de esta ley a la fecha se muestra en
la Ilustracion 3.

Tlustracidn 3. Situacion de las APP en Colombia a abril de 2017

Proyectos de APP Contratados

~ CAPEX > USDS 10
4 billones

5 o CAPEX = USDS 50
i millones

Fuente: Duran, Modificaciones a la Ley 1508 [conferencia], 2017.

En ella se puede observar que de los 37 proyectos de APP contratados a abril de 2017
en Colombia, solo tres han sido contratados por entidades territoriales, evidenciando que a
nivel territorial aun existen deficiencias para desarrollar este tipo de proyectos.

Segun Duran (2017), estas limitaciones se deben principalmente a la falta de
capacidad técnica de los municipios para estructurar y evaluar este tipo de proyectos
—siendo Medellin la unica ciudad de Colombia que cuenta con una agencia de la alcaldia
encargada exclusivamente de este rol: la Agencia para la Gestion del Paisaje, el Patrimonio
y las Alianzas Publico-Privadas de Medellin (en adelante Agencia APP)—, a la falta de
conocimiento de la utilidad de las APP y, finalmente, a las restricciones u obstaculos
normativos que tiene la ley para las entidades territoriales.

Dentro de dichos obstaculos se encuentran los siguientes:

* Las entidades territoriales no pueden comprometer recursos en el Ultimo afio de
gobierno.



* No se pueden suscribir contratos en el ultimo afio de gobierno de los alcaldes o los
gobernadores.

* No se permite el pago al privado a través de bienes no necesarios para la prestacion
del servicio —por ejemplo, con la entrega de lotes para que este desarrolle otro tipo
de activos que le permitan generar mayores ingresos y pueda venderlos—.

Es importante tener en cuenta estas limitaciones en el momento de estructurar una
APP de iniciativa privada para el estadio Atanasio Girardot, ya que tanto el segundo como
el tercer obstaculo la afectan directamente.

Ademés de estas limitaciones, la Agencia APP de Medellin, en el proyecto de ley 236
—en curso— (Colombia, Congreso de la Republica, 2017), identifica otras limitaciones
relacionadas con los siguientes aspectos:

 Limitacion de recursos para realizar la estructuracion de proyectos.

* La mayoria de los proyectos requieren recursos publicos para su viabilidad
financiera.

* Afectacion de los indicadores de endeudamiento del municipio por compromisos de
vigencias futuras.

Dado lo anterior, en la Agencia APP se busca impulsar un cambio en la normativa
que permita reconocer derechos reales sobre los inmuebles que no se requieran para la
prestacion del servicio publico tanto en las iniciativas publicas como en las iniciativas
privadas.

En este sentido cabe resaltar que en el momento de realizar este trabajo se encuentra
en curso el Proyecto de ley 236, que busca modificar los articulos 37 y 38 de la Ley 1753
(Colombia, Congreso de la Republica, 2015) y se adiciona un articulo nuevo a la Ley 1508
(Colombia, Congreso de la Republica, 2012a) para municipios de categoria especial —en
los cuales se incluye Medellin—. A través de este proyecto de ley se busca que la redaccion
del articulo quede de la siguiente manera (se resalta en cursivas el cambio propuesto por la
Agencia APP, segun informacion suministrada por esta entidad):

Paragrafo 4.°. En proyectos de asociacion publico privada de iniciativa publica y privada
del orden nacional y del orden territorial considerados Categoria Especial, la entidad
estatal competente podra reconocer derechos reales sobre inmuebles que no se requieran
para la prestacion del servicio para el cual se desarrolld el proyecto, como componente de
la retribucidn al inversionista privado.

El Gobierno reglamentara las condiciones bajo las cuales se realizara el reconocimiento
de los derechos reales y de explotacion sobre inmuebles, garantizando que su tasacion sea
acorde con su valor en el mercado y a las posibilidades de explotaciéon econdémica del
activo. Adicionalmente, se incluiran en dicha reglamentacion las condiciones que permitan
que el inversionista privado reciba los ingresos de dicha explotacion econdmica o
enajenacion, condicionados a la disponibilidad de la infraestructura y al cumplimiento de
los estandares de calidad y niveles de servicio pactados.



Segun lo indicado anteriormente, este cambio a la ley seria una gran oportunidad para
la iniciativa privada del estadio, ya que, tal como se abordard posteriormente en el anélisis
de ingresos, cambiaria de manera significativa los resultados financieros del proyecto, pues
permitird que el flujo de estos ingresos no dependa exclusivamente de los pagos de los
asistentes y las tarifas de arrendamientos, sino que dejaria realizar la venta de algunos de
los activos desarrollados en el marco de la iniciativa.

Finalmente, y como anélisis de la situacion actual en Colombia de las APP, Santiago
Klein, director de McBains Cooper Consulting (empresa britanica experta en la
estructuracion de este tipo de proyectos), afirma lo siguiente:

El desarrollo de las asociaciones publico privadas en Colombia ha seguido, en forma
general, los mismos parametros observados en otras jurisdicciones en las cuales se ha
implementado el modelo.

Al igual que en otros paises se ha dado énfasis, en principio, al sector del transporte, en
especial a las carreteras. Esto responde generalmente a la necesidad de generar inversiones
de magnitud en el modelo a través de proyectos operativamente sencillos, comparados con
sectores mas complejos como los de la salud, la educacion, la custodia y otros sectores de la
infraestructura social.

Si bien se han logrado licitar y adjudicar un niumero importante de carreteras (con
diversos niveles de éxito y con algunos desafios importantes respecto a las capacidades
técnicas y financieras de ciertos adjudicatarios), en Colombia sigue ausente el desarrollo de
proyectos de infraestructura social a través de las asociaciones publico privadas.

Aunque actualmente existen una cantidad de iniciativas en curso en diversos sectores de
la infraestructura social, Colombia precisa demostrar que puede llevar adelante estos
proyectos si pretende mantener el interés demostrado inicialmente por inversores
internacionales. Anuncios como los de proyectos de prisiones que no han visto la luz del
dia u otros que dada su estructuracion no han logrado obtener el necesario interés, no le
hacen ningtn favor al futuro desarrollo del modelo en el pais.

Colombia tiene aun la posibilidad de convertirse en un destino atractivo para inversores
internacionales interesados en proyectos desarrollados a través de APP, pero, con la
creciente competencia regional atrayendo dichas inversiones, queda por ver si el pais estara
a la altura del desafio al que se enfrenta (Zuleta Vélez, E # 9, junio de 2017).

1.2 El caso del estadio Atanasio Girardot de Medellin como iniciativa privada

El estadio Atanasio Girardot es una de las infraestructuras publicas deportivas mas
importantes de Medellin, y brinda un servicio publico orientado a la recreacion y el deporte
de los ciudadanos. Sin embargo, y segun el plan de desarrollo de la ciudad 2016-2019
(Alcaldia de Medellin, 2016), Medellin requiere construir y mejorar los espacios publicos
orientados a la convivencia ciudadana y, especificamente, en el proyecto 6.1.3.1 de dicho
documento se indica la importancia de construir, operar y mantener los escenarios
deportivos incluyendo la necesidad de desarrollar una APP para el estadio.



Dicho planteamiento ha sido reforzado, ademés, por la Agencia APP, ente
descentralizado de la alcaldia de Medellin encargado de estructurar y evaluar este tipo de
proyectos, que ha manifestado interés en recibir una iniciativa privada para el estadio
Atanasio Girardot, ya que actualmente la alcaldia no cuenta con los recursos necesarios
para realizar todas las inversiones requeridas ni con la posibilidad de destinar vigencias
futuras para la totalidad de la inversion, pues existen otros proyectos de ciudad que
requieren grandes montos de inversion —el tranvia de la carrera 80 y el soterrado del
aeropuerto Olaya Herrera, entre otros—. Esto fue verificado en la entrevista realizada a la
directora de dicha agencia, Cristina Zambrano Restrepo, que afirma lo siguiente:

La alcaldia tiene un interés expreso en recibir una iniciativa privada para el estadio, para lo
cual incluso se va a realizar un evento de promocion del proyecto en el cual se van a invitar
inversionistas, constructores y diferentes sectores de la ciudad, ya que la administracion no
cuenta con los recursos para realizar las inversiones que se requieren para mejorar esta
infraestructura (Zuleta Vélez, E # 4, abril de 2017).

Esto indica que existe la voluntad politica de pensar en la posibilidad de
estructurar esta iniciativa privada, lo cual es el paso fundamental para iniciar un
proceso de estas caracteristicas.

El hecho de que este proyecto se encuentre dentro del portafolio de proyectos
de la alcaldia surge de la necesidad de mejorar esta infraestructura publica,
principalmente por dos razones: la primera, mejorar el servicio que actualmente
presta a los ciudadanos —por ejemplo, con el desarrollo de palcos, mejorando la
oferta gastronomica y brindando mayores accesos a las tribunas, entre otros—; y la
segunda, aumentar los recursos provenientes de fuentes privadas que le permitan a la
alcaldia reducir el monto de recursos publicos que periddicamente se deben destinar
para su operacion y mantenimiento. En otras palabras, analizar la posibilidad de que
sea una infraestructura superavitaria para la administracion local y que, ademas,
brinde mas y mejores servicios a los ciudadanos y a los usuarios del estadio
—equipos de futbol y artistas, entre otros—, tal como se ha venido realizando en
otros paises del mundo donde han logrado que estas infraestructuras sean
“econdmicamente competitivas”.

Seglin el documento Asociacion Publico-Privada en América Latina:

Desde hace varios afios, algunos paises de América Latina tomaron conciencia de que el
sector privado puede aportar ideas de utilidad para cubrir las necesidades del pais y mejorar
el bienestar de la sociedad. En este contexto, naciones como Chile, Colombia y Pert
comenzaron a promover iniciativas privadas en el d&mbito de las APP, siempre dentro del
marco de planificacion del sector publico. Este esquema se fundamenta en incentivar al
sector privado a desarrollar proyectos que puedan ejecutarse mediante APP, a cambio de un
premio por la idea aportada (Vasallo Magro, 2015: 38).



Adicionalmente, se identifica en este documento que en paises como Estados Unidos,
Australia, Espafia y China se han utilizado mecanismos de vinculacion entre el sector
publico y el privado con el fin de desarrollar proyectos como estadios o complejos
deportivos. Si bien no todos estos mecanismos tienen las mismas caracteristicas que rigen
las APP en Colombia, existen elementos en estos casos de estudio que podrian ser
implementados y adaptados al caso objeto de andlisis.

Dentro de los elementos transversales generadores de ingresos privados en los
proyectos de infraestructura deportiva analizados, se encuentran los siguientes:

* La importancia de generar nuevos y mejores servicios y que las instalaciones
deportivas y, particularmente, los estadios se conviertan en lugares de entretenimiento
que se adapten a una amplia gama de espectadores, ofreciendo oportunidades
flexibles de montaje para desarrollar diferentes actividades relacionadas con el
deporte, la recreacion y la cultura, entre otras.

* Los estadios se estan convirtiendo en los templos de los equipos de futbol y muchos
de los clubes han creado en ellos museos en donde se relata su historia y se guardan
memorias de los equipos, como es el caso del estadio Camp Nou. Esto ayuda,
entonces, a promover los estadios como sitios turisticos de las ciudades.

* Se mejora sustancialmente la experiencia de los visitantes a los estadios, con palcos
y mejores ofertas gastronomicas.

* Se complementa el estadio con otras ofertas inmobiliarias como hoteles y comercio.
* Venta de los derechos de nombre de los estadios.

Asimismo, tal como los menciona Chinyere (2013), en proyectos como el estadio de
Beijing, el Estado permitié que, una vez finalizados los Juegos Olimpicos, el concesionario
vendiera los derechos de nombre del estadio (naming rigths) y generara otras fuentes de
ingreso tales como parqueaderos y espacios adicionales destinados para el alquiler de otro
tipo de negocios.

Otro de los casos internacionales relevantes analizado es el de los estadios del F. B.
Barcelona y del Real Madrid, los cuales, segun Ginesta (2016), han logrado que sus
instalaciones deportivas no solo sean un lugar para atender eventos y juegos, sino, ademas,
un lugar donde los aficionados pueden consumir sus marcas en cualquier momento del afio,
es decir, donde los ingresos no dependen exclusivamente de los dias en los cuales hay
eventos o partidos, ya que los equipos en si mismos se han convertido en multinacionales
de entretenimiento.

Estados Unidos es otro de los paises donde se han desarrollado diversos proyectos de
instalaciones destinadas al deporte y al entretenimiento. Segiin Horrow Sport Ventures (s.
f.), en los tltimos 12 afios se han modernizado y desarrollado alrededor de 82 proyectos de
estadios de las grandes ligas y arenas de espectaculos por un valor aproximado a los USD
12 billones. Por esta razon serd relevante analizar algunos de estos casos para los fines de
este trabajo.



Es claro que las realidades socioecondmicas entre los paises también tienen un
impacto en la financiacion de este tipo de proyectos y en los servicios complementarios
privados que podran ser disefiados, y, por tanto, es importante identificar la manera de
adaptar dichos elementos, asi como las necesidades concretas que existen para el caso del
estadio Atanasio Girardot.

En este sentido, y teniendo en cuenta que la alcaldia de Medellin no cuenta con los
recursos para desarrollar todos los proyectos que se encuentran en su plan de desarrollo y
las limitaciones descritas anteriormente, surge la posibilidad de estructurar una APP de
iniciativa privada para mejorar, operar y mantener el estadio Atanasio Girardot por un
periodo aproximado de 25 a 30 afios (o segin el periodo que arroje la estructuracion
financiera). Esto lo confirma el alcalde Federico Gutiérrez (Dinero, 2016), que afirma que
la ciudad cuenta con un portafolio de mas de 40 proyectos de APP a través de los cuales se
espera vincular la participacion y la financiacion del sector privado.

Por esta razén, y tal como se indicd anteriormente, es de gran relevancia estudiar
diferentes casos de estudio de proyectos similares, con el fin de entender la manera como
dichos proyectos vincularon la financiacion privada en su desarrollo y lograron obtener un
flujo estable de ingresos.

En este punto es importante recordar que, tal como lo indica la Ley 1508 (Colombia,
Congreso de la Republica, 2012a), una vez finalizado el periodo de operacion
(generalmente entre 20 y hasta 30 afios), todos los bienes que se mejoren o desarrollen en el
marco de una APP de orden territorial deben revertir al sector publico en las condiciones
contractuales que se definan.

Es importante sefalar que otras fuentes importantes de informacion para este trabajo
fueron documentos como Lecciones aprendidas y mejores practicas en proyectos de
asociacion publico-privada, de R. Espelt (2015), desarrollado para el Banco Interamericano
de Desarrollo, ya que, si bien no se desarrollan casos de estudio especificos de estadios o de
infraestructuras deportivas, si contienen factores relevantes para ser tenidos en cuenta en la
estructuracion de este tipo de proyectos. Asimismo, en el caso especifico del documento
Asociacion Publico Privada en América Latina. Aprendiendo de la experiencia
desarrollado por la CAF (2014), se brindan algunas pautas para temas criticos como la
financiacion de los proyectos y la gestion social.

Por esta razon, una vez identificados estos factores y teniendo claras las lecciones
aprendidas, se procedera a identificar cudles son aplicables al contexto colombiano, para
reducir la curva de aprendizaje y aumentar las posibilidades de desarrollar este proyecto
que, sin duda, tendria un gran impacto para la ciudad.

Lo anterior pretende responder de manera general a la siguiente pregunta: ;Qué
caracteristicas y consideraciones deben tener los elementos claves de una APP de iniciativa
privada que sean aplicables en el momento de estructurar un proyecto para el estadio
Atanasio Girardot bajo este mecanismo? Para responderla se cerrara este trabajo con una
serie de recomendaciones para ser tenidas en cuenta en el momento de iniciar un proceso de
estructuracion, y una conclusion final sobre la viabilidad de desarrollar este proyecto.



2 Objetivos

2.1  Objetivo general

Analizar los elementos claves de una asociaciéon publico privada (APP) de iniciativa
privada en Colombia con base en la metodologia de caso de negocios, para la
estructuracion del estadio Atanasio Girardot de Medellin bajo este mecanismo.

2.2 Objetivos especificos

* Identificar las principales limitaciones de la regulacion de las APP en Colombia, con el
fin de analizar su afectacion en las iniciativas privadas.

* Identificar y analizar variables como fuentes de ingresos, riesgos, costos y beneficios en el
momento de estructurar una APP de iniciativa privada para el estadio Atanasio Girardot
de Medellin, con el fin de aplicar dichos analisis durante este proceso.

* Analizar proyectos de infraestructura deportiva desarrollados a través de esquemas de
vinculacién de capital privado a nivel internacional, con el fin de identificar las lecciones
aprendidas y su posible adaptacion en la iniciativa privada del estadio Atanasio Girardot.

* Brindar recomendaciones y analizar la conveniencia de desarrollar una iniciativa privada
para el estadio Atanasio Girardot con base en los andlisis realizados, con el fin de
promover la estructuracion de este proyecto en Medellin.



3 Marco conceptual

El marco de referencia conceptual del presente trabajo estd basado en la metodologia de
caso de negocios, creada en el Reino Unido (pais pionero de las APP) para la estructuracion
de proyectos de diferentes sectores a través del esquema de la APP, y utilizada en diferentes
paises tales como Canada, Australia y Nueva Zelanda, entre otros.

Esta metodologia ha sido adoptada en Colombia por el Departamento Nacional de
Planeacion (DNP) e implementada por otras entidades del Gobierno como Fonade, la
Agencia Nacional Inmobiliaria Virgilio Barco y la Agencia APP, para el desarrollo de
estructuraciones de proyectos de diferente indole, incluyendo los de educacion, salud,
carcelarios, vivienda social, edificios administrativos, museos y bibliotecas, entre otros.

Lo anterior incluye la estructuracién de proyectos como el Edificio de Transicion
(ET-CAN) del Plan Maestro Ciudad CAN en Bogotd, la nueva sede de la Secretaria de
Movilidad de Medellin, la rehabilitacion de ocho museos a nivel nacional, la nueva
Ciudadela de Justicia en Paloquemao y la carcel de Popayéan, entre otros.

La principal razén de la adopcion de esta metodologia y de su uso de manera
transversal en diversos sectores es que este método “permite presentar de una forma
ordenada todos los estudios que se realizaran en la etapa de estructuracion del proyecto y
mantener una estructura argumentativa clara frente a entidades reguladoras, agentes
involucrados en el proceso y el publico en general” (Colombia, Departamento Nacional de
Planeacion, 2016, cap. 2, p. 3).

Segtin la Guia 3 de APP del DNP:

[Esta metodologia] se basa en la justificacion del proyecto desde un punto de vista
estratégico, economico, financiero, legal y comercial, para asegurarse de que el proyecto es
necesario, deseable, asequible y bancable. La metodologia del caso de negocios toma como
insumos los productos de los estudios técnicos, legales y financieros ¢ invita a los
estructuradores a presentar la informacion de todos estos productos de forma coherente y
estructurada en un solo documento: “caso de negocios”, para facilitar la lectura, evaluacion
y posible aprobacion del proyecto por parte de la autoridad licitante (Colombia,
Departamento Nacional de Planeacion, 2016).

Asi, esta metodologia busca brindar un marco logico de estructuracién de los
proyectos a través del desarrollo de seis justificaciones que buscan responder las siguientes
preguntas:

» Justificacion gerencial: ;el proyecto es realizable con los recursos humanos que
tengo y puedo cumplir en los tiempos acordados?

« Justificacion estratégica: (el proyecto es necesario y se alinea con las prioridades
del Gobierno?



« Justificacion econémica: ;el proyecto es la mejor opcidon de proyecto y la mejor ruta
de contratacion?

» Justificacion financiera: ;el proyecto es viable financieramente?, ;quién lo va a
pagar/fondear? En el caso de que haya contribuciones publicas, ¢la entidad publica
podra cubrir estas contribuciones en el tiempo?

« Justificacion legal: ;cudl es la mejor alternativa de contratacion?

» Justificacion comercial: ;el proyecto es bancable, es decir, suficientemente atractivo
para atraer capital privado para su financiamiento?, ;el sector privado tiene la
capacidad técnica y financiera para desarrollarlo?

Es importante tener en cuenta que para el caso de las justificaciones estratégica,
economica, financiera y legal, su desarrollo se realiza en dos momentos de la
estructuracion: en el primero se realiza un avance de dichas justificaciones, y luego se
desarrollan a totalidad, lo cual se asocia con las etapas de prefactibilidad y factibilidad que
normalmente se utilizan en los proyectos, siendo los estudios técnicos, el modelo
financiero, la minuta del contrato con sus respectivos anexos y la valoracion de riesgos, el
eje de los productos de la factibilidad en esta metodologia.

Cabe resaltar que el desarrollo de estas justificaciones no se hace de manera
secuencial, sino que deben ser alimentadas de manera paralela en todas las etapas del
proyecto.

3.1 Eluso de la metodologia de caso de negocios en las iniciativas privadas

Si bien los casos en los cuales ha sido implementada la metodologia de caso de negocios en
Colombia indicados anteriormente corresponden a proyectos de iniciativa publica, la
principal diferencia con el proceso de estructuracion de una APP de iniciativa privada
radica “en que las tareas de estructuracion del proyecto se dividen entre el proponente y la
entidad publica. En otras palabras, el Estado participa como un evaluador de la calidad de
los documentos que el originador realiza. por lo cual debe tener unos principios claros bajo
los cuales emitir su concepto” (Colombia, Departamento Nacional de Planeacion, 2016,
cap. 2, p. 24).

Con base en lo anterior, y teniendo presente que esta metodologia es la que viene
siendo implementada por las entidades nacionales y territoriales que estan liderando las
APP en el pais, es de gran utilidad utilizarla como insumo para identificar aquellos
elementos claves de un proceso de estructuracion de este tipo de proyectos, con el fin de
poder emplear el andlisis de estos elementos como insumo para el proceso de estructuracion
integral de la iniciativa privada del estadio.

A continuacidon se describe con mayor profundidad el objeto de cada una de las
justificaciones, segin las guias técnicas del DNP y los términos de referencia de algunas
estructuraciones realizadas en el pais.



3.2 Objeto de las justificaciones incluidas dentro de la metodologia de caso de negocios

3.2.1 Justificacion gerencial

A través de esta justificacion se busca principalmente realizar una debida diligencia inicial
recopilando la informacién de caracter financiero, técnico y legal existente y disponible,
con el fin de entender el contexto del proyecto objeto de andlisis. En este punto —y tal
como se indica en el Capitulo 4 de este trabajo (“Método de solucién”)—, se buscara
analizar la situacion actual del estadio, con el fin de investigar cudles son las debilidades y
las necesidades existentes.

Asimismo, en esta justificacion se desarrollan componentes tales como el cronograma
de trabajo para la ejecucion del proyecto bajo el esquema de APP, los actores que
intervienen en su ejecucion y las capacidades que requieren las autoridades nacionales o
territoriales para el desarrollo del proyecto.

3.2.2 Justificacion estratégica

Ademas de responder a la pregunta de como el proyecto se alinea con las prioridades del
sector publico y de elaborar la confirmacion de su necesidad social mediante el uso de la
Metodologia General Ajustada del DNP, a través de esta justificacion se desarrolla un
programa de medicion del cumplimiento de la disponibilidad de la infraestructura, los
niveles de servicio y los estdndares de calidad del proyecto.

Este programa incluye la definiciéon de los servicios que serdn provistos por el
asociado privado durante la ejecucion de la APP —tales como mantenimiento de la
infraestructura fisica, vigilancia y limpieza, entre otros—, los indicadores de desempeino
que mediran la calidad de los servicios, la relacion de las fallas con el mecanismo de pago
del asociado privado (la manera como se penaliza en el caso de que existan fallas) y la
manera como el sector publico supervisara el desempeio del privado.

3.2.3 Justificacion econémica
En esta justificacion se desarrollan dos componentes principales. Por un lado se establecen
los requerimientos técnicos que establecen la normativa o los manuales sobre las
actividades en el sector que incorporan la estructura del proyecto en desarrollo, se
establecen posibles soluciones técnicas frente al alcance del proyecto y se desarrollan los
estudios de arquitectura e ingenieria requeridos para su desarrollo —en etapa de
factibilidad—. Esto permite definir los costos de construccion y de operacion de la APP.
Por otro lado se realiza una identificacion de las oportunidades reales de proyectos o
actividades complementarias que pueden ser desarrolladas dentro del proyecto, con el fin
de generar ingresos providentes de fuentes privadas —tales como los comerciales—, con el
fin de eliminar o disminuir el monto de recursos publicos que se requieren para el
desarrollo de la APP —vigencias futuras—.



Adicionalmente, y con base en los insumos obtenidos de la justificacion financiera
—Tlos costos de inversion requeridos y los ingresos—, se aplicara la herramienta del
comparador publico privado (en adelante CPP), mediante la cual se establece si el proyecto
genera valor por dinero (en adelante VPD). Seglin la Nota técnica 2 del Departamento
Nacional de Planeacion:

El valor por dinero (VPD) es la combinacion 6ptima entre los costos asumidos por el sector
publico para desarrollar un proyecto de infraestructura y su aporte para cubrir
satisfactoriamente las necesidades de los usuarios. En general, se genera VPD cuando los
beneficios derivados de una infraestructura superan los costos en los que se incurrid para
desarrollarla y los costos en los que se incurrird para operarla y mantenerla (Colombia,
Departamento Nacional de Planeacion, 2016, cap. 2, p. 3).

3.2.4 Justificacion financiera

El elemento central de esta justificaciéon es la elaboracion del modelo financiero del
proyecto detallado para determinar la estructura financiera mas eficiente, el pago unitario,
los costos de construccion y operacion, y las fuentes de financiamiento y de ingresos del
proyecto a lo largo del contrato. Todo esto se basa en los andlisis realizados en la
justificacion econdmica, gracias a la cual se han identificado las oportunidades
complementarias —en el caso de que existan—, asi como los costos de inversion del
proyecto.

Con base en los resultados del modelo financiero se podrd determinar el monto de
vigencias futuras (recursos publicos) requeridas para el desarrollo de la APP. En el caso del
estadio, y tal como se indico anteriormente, los ingresos que se generen deberan permitir
financiar la APP en por lo menos el 70 % de la inversion requerida para su mejoramiento y
operacion, dadas las exigencias existentes para las iniciativas privadas, pues, segun la ley,
dichas vigencias publicas no deben superar el 30 %.

3.2.5 Justificacion legal/comercial

A través de esta justificacion se realiza la estructuracion legal de la APP, incluyendo la
revision de la capacidad de la entidad publica licitante para suscribir un contrato de
este tipo, las normas urbanisticas sobre los activos o los predios que seran aportados —en
este caso, el estadio— y se desarrollan todos los documentos legales (contratos, apéndices y
minutas para realizar la contratacion del administrador de los recursos, entre otros)
requeridos para la vinculacion formal del sector publico y el asociado privado.

Asimismo, dentro de esta justificacion se realiza el analisis de riesgos, incluyendo su
identificacion, una propuesta de distribucion y una valoracion cualitativa de sus
probabilidades e impactos. Dichos riesgos son cuantificados, con el fin de aplicar este
analisis en la herramienta del CPP de la justificaciéon econdémica.

Dentro de la justificacion comercial, para el caso de las iniciativas publicas, esta
busca identificar, por medio de un sondeo de mercado, el interés del sector privado en el



desarrollo del proyecto. Para esto se realiza la identificacion y el acercamiento a
inversionistas potenciales por medio de la implementacion de estrategias de premercadeo
sugeridas a la entidad contratante que contribuyan a tal fin.



4  Método de solucion

Seglin las caracteristicas de los diferentes procesos de investigacion expuestas por
Sampieri, Herndndez y Batista (2010), el presente trabajo parte de un enfoque cualitativo,
ya que se utiliza la recoleccion de datos sin medicidn numérica, no se fundamenta en la
estadistica y se analizan diferentes proyectos que pueden variar segin su contexto
socioeconomico. Asimismo, la naturaleza de los datos que fueron recopilados proviene de
textos, narraciones y documentos, entre otros.

Adicionalmente, y tal como lo indican estos autores en su libro Metodologia de
investigacion (2010), la esencia de este tipo de investigacion es comprender y profundizar
los fenémenos, en este caso, las caracteristicas de una APP de iniciativa privada en
Colombia enfocada en el estadio Atanasio Girardot.

Con base en lo anterior se ha construido un método de solucidon que permita tomar
como marco de referencia la metodologia descrita anteriormente (caso de negocios), con el
fin de poder aplicar los resultados del presente trabajo en futuras estructuraciones de
iniciativa privada en Colombia.

En este sentido, dicho método de solucion parte de la identificacion de las variables
mas relevantes en el momento de estructurar un proyecto a través del esquema de la APP,
que se incluyen dentro de la metodologia del caso de negocios.

Estas variables son seleccionadas por la investigadora de este trabajo, y son
consideradas las mds criticas a la hora de estructurar un proyecto de APP de iniciativa
privada. Una vez identificadas, se definen los parametros que en el contexto de este trabajo
permiten analizarlas y estudiarlas.

La Tabla 1, continuacién, presenta un cuadro que resume las variables analizadas, los
parametros que las miden, los instrumentos de recoleccion de informacion y los resultados
obtenidos de cada una de ellas.
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En esta tabla se puede observar que, tal como lo sugiere la metodologia de caso de
negocios, este trabajo se enfoca en un primer momento en hacer una debida diligencia
inicial, con el fin de contar con informacion cualitativa y cuantitativa que permita entender
el contexto actual del estadio y tener las herramientas necesarias para justificar el desarrollo
de una futura APP para esta infraestructura. Esta debida diligencia permite, ademas,
identificar las areas de mejora que, finalmente, se traducen en oportunidades para el
proyecto, asi como los riesgos que deberan ser tenidos en cuenta en el momento de
estructurar la APP. Esto es coherente con la propuesta de Sampieri, Hernandez y Batista
(2010), que afirman que, una vez concebida la idea de estudio, el paso por seguir es
familiarizarse con el tema objeto de estudio.

También se observa que los instrumentos que van a ser utilizados se seleccionan con
base en las definiciones de Sampieri, Hernandez, Baptista (2010) y son, basicamente, tres.
Del primer instrumento se obtiene informacién proveniente de documentos publicos, y sera
realizado a través de un recurso de peticion de informacion al [NDER; asimismo, con el fin
de realizar una entrevista semiestructurada, se solicitd una reunidén con algun funcionario
del INDER que tuviera algiin conocimiento amplio acerca de la operacion actual del
estadio, y se realizo una visita para poder identificar, a través de la observacion directa, los
servicios que actualmente estan disponibles, su calidad y los principales factores que
podrian afectar la ejecucion de la APP —esta informacion sera utilizada en la variable de
riesgos—.

Teniendo clara la situacidn actual, se procede a analizar las demas variables incluidas
dentro del cuadro, a través de la revision de literatura, enfocada en analizar proyectos
desarrollados a nivel internacional que tienen alguna similitud con el proyecto objeto de
analisis y que, ademas, poseen algin tipo de vinculacidn de capital privado.

A través de esta revision se busca entender la manera como en estos proyectos se
lograron resolver dichas variables —conociendo las diferentes maneras de abordarlas—,
identificar las lecciones aprendidas y analizar la viabilidad de adaptarlas al contexto local.

Asimismo, y aprovechando el contacto con uno de los miembros del equipo que
estructur6 la APP del coliseo El Campin, se realiz6 una entrevista semiestructurada, con el
fin de conocer la manera como se abordaron algunas de las variables en este proyecto.

Con base en los instrumentos indicados anteriormente, se obtuvieron los resultados
incluidos en el cuadro anterior, que ayudaron a resolver algunas de las variables incluidas
dentro del proceso de estructuracion de la APP.

Finalmente, se cierra el presente trabajo de grado, brindando una serie de
recomendaciones para ser tenidas en cuenta en este proceso de estructuracion teniendo en
cuenta dichos resultados.



5 Hallazgos

A continuacion se presentan los hallazgos y los andlisis realizados en cada uno de las
variables indicadas anteriormente.

5.1 Debida diligencia inicial

Segun lo indicado en el Capitulo 4 de este trabajo, a través de esta seccion del documento
se incluyen los principales elementos que fueron analizados con base en la informacion
existente, asi como en las observaciones realizadas durante las visitas al estadio.

5.1.1 Informacion existente y datos relevantes

A partir de la informacién consultada en la pagina web del INDER
(http://www.inder.gov.co/index.php/Escenarios-Deportivos/UD-Atanasio-Girardot/), el
estadio Atanasio Girardot se encuentra en de la unidad deportiva de la ciudad de Medellin
ubicada en una de las zonas residenciales mas centrales de la ciudad: el barrio Estadio, al
occidente. Alli confluyen dos de las arterias viales principales: la avenida 70, que corre de
sur a norte, y la avenida Colombia, que corre de oriente a occidente.

La Ilustracion 4 muestra una panoramica aérea de la unidad deportiva.

e

Fuente: Google, Skyscrapercity.



Desde que abrido sus puertas en 1953, el estadio ha contemplado una serie de
reformas, dentro de las cuales se encuentran las siguientes:

« Ampliacion de la tribuna oriental, con motivo de los Juegos Centroamericanos y del
Caribe en octubre de 1977.

* Ampliacion de las tribunas populares del norte y del sur en abril de 1990, como
parte del plan de gobierno de la administracion municipal.

* Rehabilitacion estructural en 2007. En este afio se realizo el reforzamiento
estructural, debido a que la estructura tenia mas de 50 anos y las normas de
sismorresistencia debian ser actualizadas a la normativa NSR-98. Para este
reforzamiento se instald una nueva estructura de acero exterior que refuerza las
columnas y las vigas de las tribunas.

* La ultima reforma realizada fue en 2011, para la Copa Mundial Sub-20; en ella se
acondiciond el estadio y se certifico como un escenario en el cual se pueden realizar
certamenes de talla internacional. Esta remodelacion incluyé cambio del gramaje y
renovaciones en las tribunas, la silleteria, los bafos y los camerinos.

Asimismo, en mayo de ese afio, los equipos locales invirtieron $ 2.000 millones en
dos pantallas gigantes instaladas en las tribunas del norte y del sur, para publicidad.

Actualmente, el estadio cuenta con un aforo de 44.795 espectadores y su mayor
afluencia de gente se da durante los partidos en los que participan los equipos de fltbol
locales o en el desarrollo de algiin concierto de grandes proporciones —como el concierto
de Madonna en 2012 o el de Beyoncé en 2013—.

En este punto es importante sefalar que el Deportivo Independiente Medellin lanzo
en 2014 un proyecto de bonos denominado “Todos en uno”, con el fin de promover la
asistencia de los hinchas al estadio. Segun la informacion suministrada por el presidente del
equipo, Eduardo Silva, se logrd que el equipo “comenzara a tener el mejor promedio de
asistencia en la Liga Aguila, llegando a mas de 34.000 espectadores en 2016” (Zuleta
Vélez, E # 1, febrero de 2017).

Lo anterior evidencia que la capacidad actual del estadio es suficiente para las
personas/hinchada que actualmente asisten a los partidos, y se tiene una capacidad
adicional instalada en el caso de que se logre atraer un mayor niimero de espectadores o de
que se realicen otros eventos de gran tamafio. Esto fue validado con los presidentes de
ambos equipos (el Deportivo Independiente Medellin y el Atlético Nacional) en las
entrevistas, en las que manifestaron lo siguiente: “Lo importante es aumentar la silleteria
prémium, que permite vender boletas a un mayor precio” (Zuleta Vélez, E # 2, marzo de
2017); y "Con la silleteria actual es suficiente para la poblacién de Medellin y la hinchada
de los equipos™ (Zuleta Vélez, E # 1, febrero de 2017), respectivamente.

El uso especifico del estadio estd destinado principalmente para partidos de fatbol,
limitando su funcionamiento a este deporte; asi, es una estructura de obra civil que no
ofrece una infraestructura y un equipamiento adecuados para el desarrollo de otras



actividades o eventos diferentes al fitbol. A pesar de ser un estadio al que se le realiz6é una
reforma importante en 2011, no se planted una mejora en su funcionalidad y flexibilidad,
sino que se circunscribio a realizar reformas a su interior que se limitaron a remodelar las
zonas de los bafios, la silleteria, los camerinos, la sala de doping y las zonas de cafeteria.

La Ilustracion 5 muestra una vista aérea del interior del estadio Atanasio Girardot.

Tlustracion 5. Vista aérea del interior del estadio Atanasio Girardot

— -

Fuente: Google, Skyscrapercity.

A su alrededor, el estadio cuenta con un espacio generoso que permite el flujo de
personas desde los dos puntos de acceso mas importantes mencionados. Cerca, ademas,
esta la estacion Estadio del metro de Medellin. Actualmente, el Deportivo Independiente
Medellin utiliza en algunas ocasiones la plaza del estadio para crear la llamada “dimzone”
en los dias de partido, generando una experiencia de pertenencia para las familias que
apoyan el equipo.

5.1.1.1 Ingresos actuales

Con base en informacion suministrada por el INDER, actualmente los ingresos del estadio

se generan principalmente por los pagos que realizan los dos equipos de futbol de la ciudad.
Por cada partido, cada uno de ellos le paga al INDER las siguientes cantidades:

* Una cuota fija de 10 SMMLYV (alrededor de § 6.443.000).

* El 4 % del valor recaudado por taquilla (aproximadamente $ 12 millones de los
$ 300 millones que en promedio se recogen por taquilla).

* Un sobrecosto del 2 % cuando los partidos son de noche, por el consumo de energia
(http://www.inder.gov.co/index.php/Escenarios-Deportivos/UD-Atanasio-Girardot/).



Adicionalmente, los dos equipos deben asumir los siguientes costos:

* Pago al Dagred (prevencion de emergencias, por aproximadamente $ 8 millones).

* Pago a la empresa Marketing Deportivo por el alquiler de las vallas que estin
alrededor de la cancha.

» Refrigerios de la policia y de las personas de logistica (alrededor de 2.000
refrigerios por partido).

En adicion a estos recursos, el INDER recibe periodicamente algunos ingresos por
concepto del alquiler del estadio para otro tipo de eventos —tales como conciertos—. Sin
embargo, y tal como se indicard posteriormente, el desarrollo de este tipo de eventos no es
muy comun.

5.1.1.2 Limitaciones de la infraestructura

Con base en las observaciones realizadas en el estadio, asi como en las entrevistas
desarrolladas en este trabajo, se identifican las siguientes limitaciones de la infraestructura
y la operacion actual:

» Accesos: las limitaciones de los accesos se evidencian principalmente en la tribuna
oriental, que tiene una capacidad para 16.000 personas. En su parte superior se pueden
ubicar hasta 10.000 personas, pero solo cuenta con tres accesos, lo cual hace dificil la
logistica y es, ademds, un riesgo en el momento de una emergencia.

Adicionalmente, hay grandes limitaciones para el acceso de personas discapacitadas.
Dado que el tnico ascensor del estadio se encuentra al servicio del INDER y de la
alcaldia, no existe la posibilidad de que las personas en esta condicién puedan acceder al
estadio —con la Gnica excepcion de un espacio para 40 personas ubicado en los bajos de
las tribunas—.

* Equipamiento: actualmente el estadio no cuenta con un equipamiento especializado para
la realizacion de otro tipo de eventos —tales como equipos de sonido, iluminaciéon o
sistemas de proteccion de la grama para la circulacion de camiones, entre otros—, lo cual
hace que los tiempos de montaje y desmontaje de los eventos sean largos. En este
momento, un concierto que ocupe todo el estadio estd tomando aproximadamente 10 dias
entre montaje y desmontaje.

Tampoco cuenta con los mecanismos adecuados para adaptar los espacios a
conciertos o eventos mas pequefios que permitan, por ejemplo, la utilizaciéon de una sola
tribuna sin tocar la grama.

* Palcos: de los 15 palcos que actualmente existen, solo el de la alcaldia es el que mas se
acerca a las caracteristicas que este tipo de espacios debe tener por espacio y comodidad.
Los palcos de cada uno de los equipos no son lo suficientemente cdémodos y, por tanto, no



existen espacios adecuados que puedan ser alquilados a una mayor tarifa para los partidos
u otro tipo de eventos.

* Subutilizacién de la infraestructura y de los espacios en los bajos del estadio: los partidos
de futbol normalmente se realizan dos veces por semana, pero, en adicion a esto, no existe
una gerencia de mercadeo o comercial que se dedique a atraer mas eventos al estadio para
aumentar sus ingresos y su ocupacion.

* Operacion y gerencia del estadio: dado que el INDER solo cumple una funcion de
administrador, se evidencian ineficiencias en la operacion del estadio durante la
realizacion de cada evento y partido de ftbol. La principal causa de estas ineficiencias es
la inexistencia de un operador o una gerencia del estadio que se encargue de coordinar
todas las actividades necesarias para realizar un evento, tales como logistica, seguridad y
los ingresos, entre otros.

* Oferta gastronomica: se percibe una deficiencia en la oferta gastronémica actual, dado que
la mayoria de locales de comida existentes no tienen una oferta variada y se limitan, en su
mayoria, a alimentos basicos.

* Cercania a la cancha de los hinchas: de acuerdo con la informacion suministrada por Juan
Carlos de la Cuesta (presidente del Atlético Nacional S. A. hasta marzo de 2017), una de
las limitaciones que tiene el estadio es la siguiente: “La cancha no se encuentra lo
suficientemente cerca de los hinchas para que se genere una mayor presion a los jugadores
en los partidos de futbol, como si pasa en otros estadios del mundo™ (Zuleta Vélez, E # 2,
marzo de 2017).

5.1.1.3 Eventos realizados en los Gltimos afios

Con base en documentos publicos encontrados tales como noticias y pdginas web de
operadores de eventos, durante 2016 y el primer semestre de 2017 se realizaron los
siguientes eventos:

* Metroconcierto Feria de las Flores

* Concierto de Guns N” Roses. De este se resalta que 24 horas después se jugo el
partido de la semifinal de la copa Sudamericana entre Atlético Nacional y Cerro
Portefio y no hubo ningtin contratiempo con el gramado, lo cual demuestra que con
las precauciones adecuadas es posible adaptar esta infraestructura para diferentes
tipos de eventos.

Esto evidencia que, a pesar de su gran capacidad y ubicacion estratégica, el estadio
esta siendo subutilizado para otro tipo de eventos diferentes al fitbol, lo cual hace que no se
perciban ingresos muy altos por este concepto.

Es importante sehalar que en los primeros meses de 2017 se han realizado los
siguientes conciertos en Medellin:



* Freedom 2017: 18 de marzo 18, Plaza Mayor

* Ozuna Odisea Tour: 18 de marzo, centro de espectadculos La Macarena

* Future, Carnaval afrolatino: 24 de marzo, Parque Norte

* Diego el Cigala, gira Indestructible: 25 de marzo, teatro Universidad de Medellin
* El Choli se muda a Medellin: 1° de abril, centro de espectaculos La Macarena

* Nicky Romero: 1° de abril, Plaza Mayor

« Angeles del infierno: 8 de abril, teatro Universidad de Medellin

* Soy Luna: 20 de abril, centro de espectaculos La Macarena

* Steve Aoki: 21 de abril, Plaza Mayor

* Las leyendas vivas de la salsa III: 22 de abril, centro de espectaculos La Macarena
* Teen Festival: 29 de abril, aeroparque Juan Pablo II

* Gente Valiente World Tour, Silvestre Dangond: 1° de mayo, centro de espectaculos
La Macarena

« Epica: 18 de mayo, teatro Universidad de Medellin

* Baum Park (Breakfest): 19 de mayo, Parque Norte

* Salsa es Pasion: 20 de mayo, centro de espectaculos La Macarena

* Miguel Bosé: 25 de mayo, centro de espectaculos La Macarena

Se observa que, si bien en la ciudad se vienen desarrollando eventos de diferentes
escalas, el estadio no se encuentra dentro de los escenarios utilizados para realizarlos,
dejando de percibir los ingresos que este tipo de actividades generan no solo para el estadio,
sino para las diferentes actividades comerciales que se desarrollan alrededor.

En este punto cabe sefialar que, segiin informacion suministrada por un operador de
eventos a nivel local, en Medellin existe una escasez de espacios para realizar
eventos/conciertos para 3.000-4.000 personas.

5.1.1.4 Servicios que actualmente provee el INDER en la operacién del estadio
Una de las dificultades que actualmente tienen los equipos de fltbol es que los servicios no
se encuentran consolidados, sino que, en el momento de realizar cada partido, los deben
coordinar con el prestador de cada servicio: publicidad, logistica, sonido y video, uso de las
pantallas gigantes, seguridad, etc., cada uno de los cuales tienen un contrato por separado.
Asi, el INDER es mas una entidad que pone a disposicion de los equipos de fiitbol el
estadio, pero son estos los que se deben encargar de coordinar la logistica requerida en el
momento en que se llevan a cabo los partidos.

5.1.1.5 Servicios que actualmente se encuentran en el estadio tales como restaurantes y
palcos, entre otros

Con relacion a los palcos, se identifica que existe una restriccion en el uso y la venta de
palcos, pues los equipos solo pueden disponer de dos de los 15 existentes —los cuales,
segun observacion realizada, no tienen las caracteristicas que un palco deberia tener segiin



referentes internacionales—. Los demas palcos se usan para la prensa y la alcaldia de
Medellin, y hay otros que no se encuentran habilitados.

Con relacion a los restaurantes y la oferta gastronomica actual, dicha oferta es muy
limitada y los asistentes no tienen muchas opciones.

5.1.1.6 Locales comerciales existentes

Con base en informacion publica encontrada, actualmente en el estadio existen 290 locales
comerciales en las zonas aledafias al estadio. Estos vendedores se han agrupado en una red
denominada Red de venteros de la unidad deportiva Atanasio Girardot.

Segun la informaciéon publicada en 2015 en medios como el peridodico El Tiempo,
algunas de las medidas implementadas por la alcaldia de Medellin para evitar disturbios
estan afectando la economia y los ingresos de estos locales comerciales. De los 290 locales,
actualmente existen 118 cerrados, debido a los bajos ingresos por las prohibiciones de venta
de licor, de la trasmision de los partidos por television y del cierre de los accesos al estadio.
Esta medida se aplica solo para los vendedores externos, no para los internos.

En este punto se identifico que los vendedores externos pagan en promedio un
arriendo de $ 140.000. Adicionalmente, y segn informacion suministrada en entrevista con
el INDER, la mayoria de ellos llevan décadas ejerciendo su labor en este sitio.

5.1.1.7 Uso del suelo del predio

Con base en informacién suministrada por el INDER, el uso del suelo en la unidad
deportiva Atanasio Girardot estd reglamento por la Resolucion 395 (Colombia, Consejo
Nacional de Seguridad Social en Salud, 2008). A través de este documento se establece que
el estadio y la unidad deportiva en general pertenecen a un poligono de la ciudad
determinado como un area de preservacion de las infraestructuras (API).

En este sentido es fundamental analizar los usos permitidos para este predio, el
modelo de ocupacién y la intensidad de los usos, entre otros, antes de proponer los usos que
podran ser implementados en el predio de la cancha Marte 2.

En el caso de que se defina un uso diferente a los establecidos en esta API, debera
realizarse un acercamiento ante el Departamento Administrativo de Planeacion (DAP) de
Medellin, con el fin de verificar si es posible implementar algin instrumento de gestion del
suelo para ajustar o cambiar la reglamentacion vigente.

Si por el contrario se decide desarrollar el predio con los usos permitidos por la API,
se debera presentar ante el DAP el planteamiento urbanistico, presentando la propuesta de
desarrollo del predio para la aprobacion por esta entidad.

Aprovechamiento y usos actuales permitidos
Con base en la API vigente para este predio, se establece que las alturas mdximas
permitidas no pueden sobrepasar los limites establecidos por la Aeronautica Civil, por lo



cual cualquier proyecto debera ser presentado ante esta entidad, con el fin de que ella
verifique la factibilidad de la altura propuesta.

Con relacion a los usos, esta reglamentacion establece lo siguiente: “Los predios que
conforman el area de planificacion se enmarcan en la categoria de Equipamientos general o
de ciudad, y tendrdn como uso principal el recreativo deportivo” (Colombia, Consejo
Nacional de Seguridad Social en Salud, 2008).

Los usos complementarios a este uso principal podran ser los siguientes:

* Actividades de mantenimiento de estas instalaciones deportivas.

* Actividades de salud relacionadas con la atencidon de emergencias o de primeros
auxilios de la unidad deportiva.

* Alojamiento destinado a deportistas de alto rendimiento o a delegaciones
deportivas.

* Comercio y servicios complementarios y compatibles con el uso deportivo y
recreativo como parte de la unidad deportiva y bajo su autorizacion, sin detrimento de
las demds normas de salud, salubridad, higiene y seguridad.

En este sentido, en el caso de que se defina la pertinencia de estructurar algun
desarrollo inmobiliario complementario al estadio como generador de ingresos del
proyecto, se deben tener en cuenta estos usos permitidos o realizar la gestion anteriormente
descrita ante de las autoridades pertinentes antes de iniciar un proceso de factibilidad.

Adicionalmente, en este documento se indica que los requerimientos de
estacionamientos en la unidad deportiva suman aproximadamente 770 unidades (Colombia,
Consejo Nacional de Seguridad Social en Salud, 2008).

5.1.2 Actores

La identificacion de los actores involucrados en un proyecto es un proceso fundamental, en
la medida que permite entender el rol de cada uno, su nivel de poder en la toma de
decisiones para el futuro desarrollo del proyecto y el interés que pueden tener para, de esta
forma, poder desarrollar una estrategia de comunicacion en cada uno de ellos. Esto cobra
especial relevancia en un proyecto desarrollado a través del esquema de la APP, en el cual
confluyen actores tanto del sector publico como del privado, donde sus intereses pueden ser
disimiles.

A continuacidn se listan y se indica el rol de las entidades publicas y de las entidades
privadas que actualmente tienen algun tipo de intervencién en la zona del estadio, y
aquellos que deberan ser tenidos en cuenta en el momento de desarrollar la estructuracion
del proyecto.



5.1.2.1 Publicos

Alcaldia de Medellin: el alcalde es el que finalmente tomara la decision de si el INDER
debe o no suscribir un contrato con el sector privado para llevar a cabo el proyecto. En
este sentido, involucrar al alcalde desde los inicios de la estructuracion es fundamental,
con el fin de contar con la voluntad politica para llevar a cabo el proyecto.

Agencia APP: esta agencia es la entidad encargada de estructurar y evaluar los proyectos
desarrollados a través del esquema de las APP en la ciudad. En este sentido, es un actor
fundamental, ya que es el interlocutor directo en el sector publico y el que se encarga de
gestionar las relaciones con las demds dependencias de la administracion que estan
involucradas en el desarrollo del proyecto.

INDER: el Instituto de Deportes y Recreacién de Medellin es el ente descentralizado de la
alcaldia de Medellin encargado de fomentar el deporte, la actividad fisica, la recreacion y
el aprovechamiento del tiempo libre mediante la oferta de programas en espacios que
contribuyan al mejoramiento de la cultura ciudadana y de la calidad de vida de los
habitantes del municipio. Ademads, es el encargado de administrar los escenarios
deportivos publicos de Medellin, dentro de los cuales se incluye el estadio Atanasio
Girardot. Como administrador del estadio y de este tipo de infraestructuras en la ciudad,
seria posiblemente la entidad contratante de este proyecto.

Subsecretaria de Espacio Publico: depende de la Secretaria de Gobierno de la alcaldia de
Medellin, y es la encargada de controlar el espacio publico de las zonas externas al
estadio, incluyendo aquellas en las cuales se encuentran los vendedores formales e
informales que se ubican en las areas aledanas.

Secretaria de Hacienda: encargada de cobrar los arriendos correspondientes a los locales
de los vendedores informales que se encuentran en la parte exterior del estadio. Es,
ademas, la entidad encargada de evaluar el modelo financiero y la matriz de riesgos que
sea desarrollada en el proceso de estructuracion del proyecto, con el fin de verificar que
efectivamente no se requerirdn aportes del sector publico para su desarrollo.

5.1.2.2 Privados

Equipos locales de futbol, Atlético Nacional y Deportivo Independiente Medellin (en
adelante DIM): actualmente son los mayores usuarios del estadio, a través de la
realizacion de dos partidos semanales. En este sentido son unos de los “clientes™ mas
importantes, por lo cual es importante entender sus necesidades e involucrarlos desde el
comienzo de la estructuracion del proyecto.

Operadores de eventos: aunque el estadio no es muy utilizado para realizar conciertos y
eventos diferentes a los partidos, estos operadores son otro de los usuarios que deberan ser
tenidos en cuenta en el momento de la estructuracion, ya que la idea es poder potenciar
una mayor demanda y uso del estadio por parte de ellos.



* Red de venteros de la unidad deportiva Atanasio Girardot: esta red debera ser tenida en
cuenta en el momento de estructurar el proyecto, ya que en el ambito social pueden
representar un riesgo alto si no se gestionan sus intereses de manera adecuada.

* Hinchas/espectadores y visitantes al estadio: son los otros “clientes” mas importantes. Su
motivacion estd orientada hacia la calidad de la experiencia durante los partidos y demas
eventos, para lo cual es importante poder brindarles seguridad, comodidad y fécil acceso e
ingreso, entre otros.

5.2 Nuevos servicios. Tendencias identificadas a nivel internacional que pueden ser
aplicadas en el caso del estadio Atanasio Girardot

A continuaciéon se presenta una breve descripcion de algunos de los referentes
internacionales analizados, con base en los cuales se identificaran algunas tendencias que
pueden ser aplicadas en una futura estructuracion de una APP para el estadio.

5.2.1 Benchmarking internacional

En los afios recientes se ha visto la oportunidad de desarrollar proyectos alrededor de la
actividad deportiva que no solo le den realce y mejoramiento a esta actividad, sino que,
ademas, la complementen a través de la incorporacion de nuevos usos. En otras palabras,
proyectos que buscan que los estadios y sus alrededores se conviertan en centros de
entretenimiento para todo tipo de publico y que permitan generar una mayor dindmica e
ingresos.

Es asi que a nivel internacional se han desarrollado como complemento a la
infraestructura deportiva espacios comerciales, alojamiento, entretenimiento y
parqueaderos, entre otros, con el fin de generar una mayor oferta de areas y de servicios que
finalmente permitan obtener mayores ingresos.

En este sentido se incluye a continuacion una serie de proyectos en estudio y
proyectos ejecutados en diferentes estadios a nivel mundial, con el fin de identificar
aquellas tendencias o elementos que pueden ser implementados en el estadio Atanasio
Girardot.

Es importante sefialar que estas tendencias corresponden a wuna primera
aproximacion, y que deberan ser verificadas en el momento de realizar la estructuracion de
la APP, con el fin de analizar su viabilidad desde el punto de vista financiero y técnico,
pues, tal como se menciond anteriormente, en el marco de la normatividad colombiana de
las APP, todos los activos deberan revertir al sector publico y, por tanto, todas las
inversiones que se realicen debe recuperarse con ingresos tales como los arrendamientos.

5.2.1.1 Estadio Santiago Bernabéu



El estadio Santiago Bernabéu ha sufrido una serie de transformaciones desde el afo de su
construccion (1947), incluyendo la ampliacion del aforo y las mejoras en la fachada y las
instalaciones, para incrementar los ingresos procedentes del estadio.

Segiin la informacion consultada en la pagina web del Real Madrid
(http://www.realmadrid.com/estadio-santiago-bernabeu), asi como de fuentes informativas,
en 2016 su presidente, Florentino Pérez, anuncid, junto con la alcaldesa de la ciudad,
Manuela Carmena, el acuerdo que sera llevado a cabo entre el club y el ayuntamiento para
la remodelacion del estadio. La obra costarda USD 450 millones y tendra un plazo de dos
anos y medio para su construccion. El objetivo principal del proyecto sera rejuvenecer el
estadio sin aumentar la capacidad.

La nueva fachada de estadio, que estard cubierta por una capa de acero, serd mas
moderna y estard a la vanguardia de los estadios mas modernos del mundo. La cubierta
contarda con un techo retractil que durarda aproximadamente 15 minutos en cerrarse
totalmente. Asimismo, la fachada proyectarda imdgenes en el costado del estadio,
convirtiéndola en una pantalla gigante con mensajes comunicativos, y en la noche contara
con un sistema de iluminacidn para darle un toque futurista.

La Ilustracion 6 muestra una proyeccion de la que sera la nueva fachada del estadio.

Tlustracion 6. Nueva fachada del estadio Santiago Bernabéu

Fuente: http://www.realmadrid.com/estadio-santiago-bernabeu

Otro de los elementos planteados para este proyecto es crear un “Templo blanco”
dentro del cual se encuentre un centro comercial, logrando asi que no solo sea un estadio,
sino que, ademads, se convierta en un centro ludico con tiendas.

Una de las fuentes de ingresos que se tuvo contemplada inicialmente fue la creacion
de un hotel de alta categoria dentro del estadio, ofreciendo a los ocupantes la posibilidad de
tener una mirada al campo desde sus habitaciones. Sin embargo, y con base en informaciéon
consultada, este uso fue descartado en el plan especial aprobado por el Ayuntamiento.

Asimismo, y segun declaraciones realizadas por el presidente del Real Madrid, como
fuente de ingresos adicional se tiene contemplado la venta de los derechos de nombre del
estadio, ya que se espera que el costo de la reforma se financie con el patrocinio de IPIC, el
fondo de inversion de Abu Dabi, que posee la propiedad de la petrolera Cepsa, entre otras
compaifiias. Por tanto, el estadio podria pasar a denominarse IPIC Bernabéu o CEPSA



Bernabéu. “El estadio seguird llamandose Santiago Bernabéu, pero podria tener un apellido
como otros estadios en los que existen patrocinios que financian este tipo de
infraestructuras” (Real Madrid, Club de Futbol, s. f.).

Es importante senalar que en 2016 se inicid un proceso para que la junta de gobierno
del ayuntamiento apruebe la modificacion especial del plan urbanistico del proyecto. Segun
las noticias consultadas, en febrero de este afio el ayuntamiento aprobod dicho plan especial
(denominado Plan especial del Nuevo Bernabéu), permitiendo un incremento en la altura
del estadio de 12 metros para la instalacion de la nueva cubierta y la envolvente de las
fachadas.

Otra de las intervenciones mas notables sera la transformacion del parqueadero, para
crear una nueva plaza publica con mas de 10.000 metros cuadrados de superficie.

A manera de resumen, y segun la informacién publicada en su pagina web, las
principales intervenciones sobre el estadio Santiago Bernabéu seran las siguientes:

* Reconfiguraciéon de las torres de la fachada oeste (mejora de accesibilidad y
seguridad).

* Supresion de las barreras arquitectonicas en los accesos, el estadio y su entorno
proximo.

* Disminucion de las afecciones acusticas y luminicas (cubierta retractil y nueva
fachada envolvente).

* Mejora de la sostenibilidad energética y mayor calidad ambiental.

* Nuevo tunel y un anillo logistico.

* Mantenimiento de edificabilidad existente y de aforo neto actual
(http://www.realmadrid.com/estadio-santiago-bernabeu).

5.2.1.2 Casos de estadios en Estados Unidos

Segun Horrow Sport Ventures (s. f.), en la ultima década se han desarrollado/renovado
alrededor de 235 instalaciones deportivas en Estados Unidos, con un costo superior a los
USD 19.4 billones, identificando que las diferentes ciudades donde se han realizado estos
proyectos han entendido que el desarrollo de este tipo de infraestructuras es un componente
importante para su crecimiento, dadas las dindmicas econdmicas que se generan en ellas
con su construccion.

Dentro de estas dindmicas o beneficios que se generan alrededor del desarrollo de
este tipo de proyectos se encuentran la creacion de empleo, la posibilidad de mejorar la
dinamica econdmica alrededor de la infraestructura y la de atraer mas eventos a la ciudad,
entre otros. Asimismo, se identifica que la creaciéon o el mejoramiento de este tipo de
infraestructuras aumentan el orgullo que los ciudadanos sienten por ellas.

Horrow Sport Ventures (s. f.) explica que las caracteristicas financieras de la
implementacién del modelo de APP en este tipo de infraestructuras son las siguientes:



* Las instalaciones son desarrolladas con mayor flexibilidad, con el fin de tener la
capacidad de albergar diferentes tipos de eventos, ademas de los deportivos.

* La necesidad de realizar negociaciones de largo plazo con futuros arrendatarios o
patrocinadores de espacios —como los palcos y las suites—, asi como de los
derechos de nombre (naming rights).

* En algunos casos, el sector publico ha realizado aportes a los proyectos a través de
recursos que captan las ciudades provenientes de los impuestos —hoteleros, de
parqueaderos o de alquiler de vehiculos, entre otros—.

Dentro de los proyectos que se han desarrollado a través del modelo de la APP esta el
Detroit Stadium Ford Field, que, segun informacion publica, tuvo un costo total de USD
471 millones. Segiin Horrow Sport Ventures (s. f.), el sector publico aporto USD 125
millones al proyecto, provenientes de impuestos, bonos, el aporte del lote y los aportes en
recursos publicos de la ciudad.

Ademés de albergar eventos deportivos, la instalacion ha sido creada para el
desarrollo de otro tipo de eventos tales como conciertos. Asimismo, y al igual que se
evidencia en los proyectos mas recientes, el estadio cuenta con sillas prémium para mejorar
la experiencia de sus visitantes.

La Ilustracion 7 muestra las nuevas sillas prémium del Detroit Ford Field Stadium.

[lustracion 7. Sillas prémium del Detroit Ford Field Stadium
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Fuente: http://www.fordfield.com/premium-seating/loge-boxes

5.2.1.3 Estadio Governador Magalhaes Pinto (estadio Mineirdao, Belo Horizonte)
Este estadio fue referenciado en entrevista con Juan Carlos de la Cuesta (Zuleta Vélez, E #
2, marzo de 2017), que mencion6 que el presidente de la organizacion Ardilla Liille
consideraba que puede ser un buen ejemplo o referente en el momento de desarrollar un
nuevo estadio o renovar el Atanasio Girardot.

Segiin la informacion publicada en la pagina web Portal de la Copa
(http://www.copa2014.gov.br/es/sedes/belohorizonte/arena), dentro de las renovaciones
realizadas a este estadio para este evento se encuentran las siguientes:



* El area del campo fue rebajado en 3.4 metros para perfeccionar la visibilidad.

* La nueva arena retine 62.160 asientos —todos cubiertos— y cuenta con 98 palcos,
ademas de vestibulos con instalaciones exclusivas.

* Restaurante panordmico en un espacio de 1.160 m? con capacidad para 370
personas.

« Area exclusiva para periodistas, que atiende a 388 profesionales, con 160 estaciones
de trabajo.

* Desarrollo de un area comercial de mas de 7.500 m? para albergar hasta 47 tiendas.

* Incorporacion de 58 espacios para restaurantes y bares.

* Instalacion de 8 ascensores.

La Ilustracion 8 muestra una vista aérea del estadio Governador Magalhaes Pinto.

Tlustracion 8. Vista aérea del estadio Governador Magalhaes Pinto

Fuente: http://www.copa2014.gov.br/es/sedes/belohorizonte/arena

Cabe senalar que para la reforma realizada se conform6 en 2010 una APP entre el
Gobierno del estado de Minas Gerais y el consorcio vencedor de la licitacion: el Minas
Arena. Ademas de conducir la labor de modernizacidn, el consorcio realizara la operacion
del estadio por 25 afios. Segun la informacion publicada en esta pagina, la inversion total
fue de 666.3 millones de reales, de los cuales el estado aporto 400 millones
(http://www.copa2014.gov.br/es/sedes/belohorizonte/arena).

5.2.2 Tendencias internacionales aplicables al estadio Atanasio Girardot

Una vez realizada la revision de literatura a través de la cual se analizaron las diferentes
practicas y tendencias que se vienen aplicando a nivel internacional en diferentes proyectos,
se identificaron aquellas que, adaptandolas al contexto local, pueden ser implementadas en
el desarrollo del proyecto objeto de analisis. Dichas tendencias fueron validadas con los
presidentes de los equipos de futbol locales durante las entrevistas. Dentro de ellas se
encuentran las siguientes:



5.2.2.1 Tendencias con relacion al disefio del estadio

Con base en la revision de literatura realizada, se identificd que las instalaciones deportivas
y, particularmente, los estadios, se han convertido en lugares de entretenimiento que se
adaptan a una amplia gama de espectadores, ofreciendo oportunidades flexibles de montaje
para desarrollar diferentes actividades relacionadas con el deporte, la recreacion, la cultura,
las artes y la educacion. En otras palabras, se han convertido en espacios multifuncionales
con la capacidad de desarrollar mas de dos eventos por semana.

Es asi como hoy en dia las instalaciones deportivas se conciben para albergar mas y
variados eventos y para dar respuesta a una creciente demanda de espectadores organizados
que requieren de mds y mejores espacios. Para ello se estdn designando espacios que
permitan el desarrollo, el complemento y la organizacion de los eventos, los cuales muchas
veces superan la cifra de un millon de metros cuadrados. Entre los desarrollos
complementarios que se vienen implementando en diferentes proyectos a nivel
internacional se incluyen hoteles, comercio, servicios médicos y espacio para
convenciones.

Adicionalmente, han surgido servicios que permiten obtener mayores ingresos tales
como el desarrollo de palcos/suites de lujo y la creacion de mdas oportunidades de
patrocinios —incluyendo los derechos de nombre del estadio y atraer nuevos usuarios que
operen el lugar, entre otros—. Es asi como las instalaciones desarrolladas y los servicios
que se estan ofreciendo en los ultimos cinco afnos en diferentes estadios a nivel
internacional han comenzado a mostrar comodidades de primer nivel, con caracteristicas,
acabados y servicios que compiten por la obtenciéon de mayores recursos, centrandose en
elementos externos que no tienen que ver con el juego en si mismo.

Asimismo, y segun algunos casos analizados, se recomienda disefiar una cubierta y
unos sistemas de montaje que permitan dividir el estadio para la realizacion de actividades
complementarias tales como los conciertos y actividades deportivas, entre otras, que no
necesariamente tienen que copar su capacidad maxima.

Otra tendencia es mencionada por Cave y Miller (2016): disehar la edificacion de
manera vertical, implementando usos como parqueaderos y comercio en diferentes niveles.

5.2.2.2 El sitio y sus alrededores
La llegada al estadio debe estar concebida para atraer a los visitantes mas alld de la puerta
principal. En este sentido es importante disefiar desarrollos complementarios tales como
plazas de entretenimiento, centros comerciales y restaurantes con musica en vivo, entre
otros, de manera que se pueda crear una experiencia mas alla del estadio, donde haya
espacios de entretenimiento antes y después de cada evento.

Los estadios, ademads, se estdn convirtiendo en los “templos” de los equipos, y
muchos de los clubes han creado en ellos museos en donde se muestra su historia y se
guardan memorias, como es el caso del Camp Nou. En este sentido, valdria la pena analizar



la posibilidad de crear un espacio donde se muestra la historia de los equipos locales, que
permita su integracion con los aficionados y las familias que se esperan atraer.

Es importante, ademas, revisar la posibilidad de intervenir la fachada del estadio. Los
proyectos que se vienen desarrollando actualmente han incluido fachadas mas dinadmicas,
que, en su mayoria, cuentan con un sistema de iluminacion con los colores del equipo que
esté¢ jugando como local. Sin embargo, es importante tener en cuenta que este tipo de
intervenciones puede ser una de las mas costosas, por lo cual, al igual que todas las
inversiones, debe analizarse en cudnto tiempo se puede recuperar, y, si es posible, hacerlo
en la vigencia del contrato.

5.2.2.3 Circulacién y oferta de comidas

Mas alld de facilitar la entrada, la salida y la seguridad, la circulacion dentro de las
instalaciones deportivas debe fluir teniendo en cuenta la gran cantidad de personas que se
movilizan al mismo tiempo en ciertos momentos, promoviendo un fécil ingreso, incluso
cuando esté a plena capacidad. La amplitud de las circulaciones hace una gran diferencia en
el confort de los visitantes y permite un flujo constante de las personas entre los diferentes
espacios del estadio. Asimismo, la adicién de un lobby y de espacios de entrada permite la
formacion de filas mas grandes, lo cual ayuda en el control durante los ingresos.

Adicionalmente, contar con tres o mas niveles de entrada es actualmente bastante
comin en las instalaciones deportivas. En este sentido se vienen incorporando mas
circulaciones verticales a través de escaleras, escaleras eléctricas y ascensores en las
diferentes tribunas, lo cual es esencial para evitar congestiones y mejorar la logistica de
movilizacion. En este punto se recomienda trabajar en estrecha colaboracion con una
empresa de transporte vertical para estimar adecuadamente las necesidades, con base en los
momentos en los cuales se moviliza mayor cantidad de personas.

Es importante contar también con una oferta amplia y adecuada de servicios de
comida, con el fin de disminuir las congestiones en el momento de la compra. La
distribucion de estos servicios debe ser disefiada para disminuir los tiempos de espera y
lograr un movimiento constante de las filas. Se pueden, también, instalar monitores que
permitan ver el partido durante esta espera. La oferta de comidas se ha ido ampliando mas
alld de las tradicionales comidas répidas. Es asi como se vienen instalando otro tipo de
ofertas como tacos, burritos, sushi, etc., que también permiten ser consumidos facilmente.
Cabe resaltar que la variedad —referida a la oferta y la gama de precios—, genera una
importante fuente de recursos e impactan la experiencia durante el evento.

5.2.2.4 La experiencia durante el juego (the in-game experience)

Dado que actualmente existen otras areas en la ciudad como bares y restaurantes donde las
personas pueden ver los partidos, es importante que la asistencia al estadio se convierta en
una experiencia y, en algunos casos, en un evento social. Es asi como la creacion de
espacios que permitan la interaccion social —tales como restaurantes detras de los palcos o



con vista al estadio— es una tendencia en crecimiento a través de la cual los visitantes
pueden disfrutar la energia de los partidos, incluso cuando no sean los mas fanaticos.

Es importante, entonces, tener una variedad de servicios y opciones de espacios y
silleterias orientada a grupos de fanaticos mads sofisticados. Existe una tendencia de venta
de “boletas todo incluido”, donde se ofrecen por una sola tarifa servicios de parqueadero,
acceso al partido y comida.

Esta vision es compartida por Juan Carlos de la Cuesta, que afirma lo siguiente:

Actualmente se vende un partido, pero a lo que se debe llegar es a vender una experiencia y
atraer a las familias. Es importante contar con museos y unas mejores tiendas de los
equipos, de manera que, antes de cada partido, exista una variedad de servicios y opciones
de entretenimiento para los asistentes (Zuleta Vélez, E # 2, marzo de 2017).

En este mismo sentido, Eduardo Silva afirma lo siguiente: “Es importante contar con
un museo del equipo dentro del estadio, de manera de poder crear una mejor experiencia y
una mayor cercania con el equipo” (Zuleta Vélez, E # 1, febrero de 2017).

5.2.2.5 Asientos y servicios

Tal como fue mencionado, el desarrollo de palcos y la posibilidad de ofrecer ubicaciones
preferenciales —cerca de la cancha— es de gran importancia y permite cobrar precios de
boleteria mas altos. Seglin la informacién suministrada por la compaiia asesora de estadios
Sports Facilities Management (https://sportadvisory.com/, s. f.), muchos operadores de
estadios aplican la regla del 80-20; el 80 % de los ingresos provienen del 20 % de los
asistentes, los cuales se ubican en sitios prémium y tienen un consumo importante de
bebidas y comidas durante el evento. En otras palabras, la creacion de estas nuevas
opciones de asientos permite ofrecer mejores sitios y servicios a cambio de un mayor precio
por boleta o por ingreso.

Actualmente, a nivel mundial, muchos fans estdn familiarizados con el concepto de
palco/suite, que tiene una capacidad aproximada de entre 10-16 personas con silleteria fija,
al cual se accede por una entrada exclusiva y donde normalmente se incluyen servicios de
bebidas y comidas, monitores de television, lineas privadas de teléfono, bufé y wi fi, entre
otros.

Se evidencia, ademads, que existe una tendencia que viene creciendo con relacion a los
lounges en donde se usan algunos de los servicios que tienen estos palcos y se crea un
ambiente mucho mas amplio donde se ofrecen todos los servicios en un solo lugar. Esto
evidencia que, mas alld de aumentar la capacidad de asientos en un estadio, lo importante
es crear estrategias y espacios que permitan tener una diferenciacion en los precios.

Esto fue confirmado por Juan Carlos de la Cuesta, que afirma lo siguiente:

Con los espacios actuales no es posible generar una experiencia alrededor de cada partido
(una experiencia de estadio) para los asistentes. Hay una deficiencia de palcos, de espacios
VIP para realizar reuniones de los ejecutivos de los equipos (que pueden ser de sus



patrocinadores) y de oferta diversas de comidas y parqueaderos, entre otras, que, en muchas
ocasiones, hace que las personas prefieran no asistir al estadio y que, como equipo,
recibamos menores ingresos (Zuleta Vélez, E # 2, marzo de 2017).

De la Cuesta afirma, ademads, que el estadio es el escenario de la ciudad al que mas
gente llega. En este sentido, existe una demanda para una buena oferta de servicios
complementarios (Zuleta Vélez, E # 2, marzo de 2017).

5.2.2.6 Seguridad, tecnologia y el “detras de”

Tal como se ha evidenciado en diferentes proyectos a nivel internacional, lo que no se ve es
tan importante como lo que si se ve. En la actualidad existe una conciencia de la
importancia de la seguridad, la eficiencia energética y otro tipo de practicas donde los
sistemas de construccion estan siendo integrados para proporcionar instalaciones mas
“inteligentes”, eficientes y seguras en el desarrollo de infraestructura deportiva. Aunque
muchos de estos esfuerzos se basan en nuevas tecnologias, es de gran relevancia que el
recurso humano sea consciente de su importancia para lograr su éxito.

Asimismo, las eficiencias en el disefio apoyan los nuevos usos en las instalaciones
deportivas, ya que los estadios estan siendo disefiados y concebidos para acoger mucho mas
que los eventos deportivos y para ser mas funcionales, de tal manera que permitan atender
nuevas demandas. En este sentido, el uso de soluciones de asientos retréctiles, equipos de
conversion y sistemas de proteccion de la grama, entre otros, permite que las instalaciones
deportivas puedan competir con centros de convenciones y hoteles como opciones para la
realizacion de eventos.

En este sentido, en los nuevos disefios se debe asignar un mayor espacio para el
almacenamiento, la puesta en escena y la logistica de los equipos que se requieran para el
montaje y la transmision de los eventos. Estos espacios son fundamentales para el
alojamiento de unidades méviles de television, camiones de transmisioén en vivo, y equipos
para la realizacion de eventos y conciertos, entre otros.

Otro componente importante es el disefio de vestuarios para multiples usuarios con
las comodidades requeridas, ademas de los camerinos que actualmente tienen los equipos
locales.

A nivel internacional, en las nuevas instalaciones deportivas estos camerinos ofrecen
actualmente mayores comodidades. Dentro de los componentes que ahora se encuentran
estan areas mejor equipadas para un mayor bienestar de los jugadores, el personal de los
equipos y los artistas. En algunos casos también albergan salas de entrenamiento y de
video, oficinas de los entrenadores, salas de reuniones, salas de entrevistas para medios,
areas de practica, salas de acondicionamiento deportivo y salones con cocina y zona de
comedor, entre otros.

5.2.2.7 Naming rights. Venta de los derechos de nombre



Una de las tendencias identificadas es la venta de los derechos de nombre de los estadios
como una estrategia de mercadeo que vienen utilizando algunas de las marcas mas grandes
del mundo, y que se viene implementando en estadios en Espaiia, Canadd, Estados Unidos
y el Reino Unido, entre otros paises. Segin informacion publicada por la revista Forbes en
enero de 2016, los contratos més grandes de venta de derechos de nombre en Estados
Unidos se muestran en la Tabla 2 a continuacion.

Tabla 2. Principales contratos de venta de derechos de nombre en Estados Unidos a enero de 2016

Patrocinador/  Valor total (millones

Estadio Equipos Marca de USD) Duracion (afios)
MetLife Stadium New York Jets/Giants [MetLife 450 25
AT&T Stadium Dallas Cowboys AT&T 400 20
Citi Field New York Mets Citigroup 400 20
g:;?ﬁ?:S_BenZ Atlanta Falcons Mercedes-Benz 310 27
Reliant Stadium Houston Texans INRG Energy 300 30
SunTrust Park Atlanta Braves SunTrust Banks 250 25
Gillette Stadium New England Patriots |Gillette 240+ 30
Levi's Stadium San Francisco 49ers  |Levi Strauss 220 20
FedEx Field Washington Redskins [FedEx 205 27
Barclays Center Brooklyn Nets Barclays 200 20
U.S. Bank Stadium Minnesota Vikings  [U.S. Bancorp 200 20
Philips Arena Atlanta Hawks Philips 185 20

Fuente: Kurt Badenhausen. Forbes, enero de 2016.

Se identifica asi que la venta de los derechos de nombre ha sido una de las fuentes de
ingreso mas representativas en el momento de obtener ingresos y financiar este tipo de
infraestructuras. En este sentido es una tendencia que realmente vale la pena analizar, con
el fin de verificar su aplicabilidad en el estadio Atanasio Girardot.

5.2.2.8 Convertir los estadios en un destino no solo de infraestructuras deportivas

Una de las tendencias que se viene implementando es la creacion de servicios y usos
complementarios que permitan atraer a la comunidad y a otros visitantes mas alld de los
momentos en los cuales haya eventos deportivos. Esto permite, ademads, que los estadios se
conviertan en regeneradores urbanisticos de las ciudades.

Adicionalmente, en diferentes estadios alrededor del mundo se ofrecen servicios tales
como la visita a los museos de los equipos y recorridos alrededor del estadio —es el caso
de la Camp Nou Experience del FC Barcelona—, para generar un flujo constante de
visitantes y turistas. Si bien actualmente en el estadio Atanasio Girardot existe un museo de
la ciudad, los presidentes de los dos equipos locales manifestaron en las entrevistas el deseo
de contar con un museo de cada uno de los equipos.



La Ilustracion 9 muestra una imagen de la Camp Nou Experience.

[ustracion 9. Imagen de la Camp Nou Experience

Fuente: https://www.fcbarcelona.es/

5.2.2.9 Dinamismo de la fachada
Segun la entrevista realizada a Juan José Aramburo (Zuleta Vélez, E # 7, mayo de 2017),
desarrollador inmobiliario de importantes proyectos de Medellin, en el momento de atraer
demanda y visitantes a los proyectos “no solo se debe ser, sino también parecer”,
refiriéndose a la importancia de lograr realizar un cambio de la fachada del estadio para que
la poblacion realmente sienta que hubo un cambio y una renovacion. Aramburo afirma,
ademads, que este tipo de estructuras puede conseguirse en el mercado de diferentes
calidades y precios, con el fin de verificar cudl es aquella que mejor se adapta al proyecto.

Cabe senalar que esto puede ser de gran importancia, pues-en esta fachada también se
instalaria el nuevo nombre del estadio —en el caso de ser aprobado por el Concejo de
Medellin—. Adicionalmente, y tal como lo van a realizar en la APP del coliseo El Campin,
se podria instalar una pantalla para transmitir los partidos y pasar publicidad
—dependiendo de la normativa vigente en el momento de estructurar el proyecto, pues a la
fecha del desarrollo de este trabajo toda la reglamentacion para la publicidad exterior se
encuentra en debate en el Concejo de Medellin—.

La Ilustracion 10, a continuacion, muestra un render exterior de la APP del coliseo El
Campin.

[lustracion 10. Render del exterior de la APP del coliseo El Campin

Fuente: www.eltiempo.com, febrero de 2017.



En conclusion, existe una serie de tendencias implementadas en diferentes proyectos
a nivel internacional que pueden ser adaptadas e implementadas en el estadio Atanasio
Girardot. Este proceso de identificar realmente cudles son las tendencias y el alcance que se
requiere en la ciudad puede ser complejo y demanda importantes habilidades del futuro
equipo estructurador, ya que, tal como sefiala Langdon (2014), realizar un desarrollo o un
proyecto adecuado requiere tener la habilidad de satisfacer las necesidades de los diferentes
grupos de interés.

5.2.2.10 Incorporacion de practicas de sostenibilidad ambiental

En algunos estadios tales como el estadio Governador Magalhdes Pinto se han incorporado
diferentes practicas de sostenibilidad tales como la instalacion de paneles solares en las
fachadas o cubiertas, con el fin de disminuir el consumo de recursos de energia y agua y de
abastecer las necesidades propias que tiene el estadio.

Segun la informacién publicada en el periédico El Tiempo (2014), “a partir de Rusia-
2018, estos certificados de practicas ‘verdes’ serdn un requisito para los estadios
mundialistas, a la vez que la Fifa también hara obligatorias en los procesos de candidatura
otras practicas sostenibles”. Esto fue confirmado en otras fuentes consultadas, en las que se
indican los procesos que se vienen desarrollando para el Mundial de Rusia.

5.3 Ingresos

5.3.1 Mecanismos de retribucion en una APP

De manera general, los mecanismos de retribucion o las fuentes de ingreso en una APP
provienen de:

* Los recursos publicos, que se comprometen a través de vigencias futuras.
* Los ingresos provenientes de fuentes privadas tales como pagos de los usuarios
(peajes) o ingresos por desarrollo comercial (tarifas de arrendamiento).

A manera de ejemplo, las concesiones de cuarta generacion son proyectos que
combinan ambas fuentes de ingresos, ya que, segin informaciéon suministrada por la
Asociacion de Entidades Financieras (Anif, 2014), los recursos provenientes de estos
proyectos son: i) los peajes de las concesiones; i1) los recursos publicos de vigencias
futuras, donde se han aprobado cerca de 12 puntos del PIB en VPN para el periodo 2014-
2044; y iii) la emisiéon del bono de infraestructura, donde se tiene pensado incorporar
masivamente a las administradoras de los fondos de pensiones.



Cabe sefialar que, independientemente del tipo de ingresos que tenga un proyecto, el
cierre financiero es responsabilidad del sector privado, que debera financiar a través de
equity y deuda la construccion de los proyectos. Una vez se inicie la fase de operacion del
proyecto (o una unidad funcional), se procederd a recibir los ingresos provenientes de las
diferentes fuentes para pagar tanto la deuda como el capital de los socios del proyecto.

5.3.2 Posibles fuentes de financiacion del proyecto

Dado que lo que se busca con el estadio Atanasio Girardot es estructurar y desarrollar una
iniciativa privada, la unica fuente de ingreso del proyecto podrian ser los ingresos
comerciales y los pagos que los usuarios haran por asistir y demandar los diferentes
servicios que se ofreceran alli. Si esto se logra, no se incorporarian recursos publicos para
que el proyecto sea viable financieramente, por lo cual no tendria que haber una aprobacion
de vigencias futuras para el desarrollo del proyecto.

En este sentido, con base en las tendencias identificadas en el numeral anterior a
través de la revision de literatura, asi como en las necesidades manifestadas por la alcaldia
de Medellin a través del INDER y los equipos de futbol, a continuacién se incluye un
listado de las posibles fuentes de financiacion del proyecto.

En este punto es importante sefialar que, segun la informaciéon suministrada por el
INDER, seria posible utilizar el predio donde actualmente se encuentra la cancha Marte 2
para desarrollos inmobiliarios complementarios que permitan la generacion de ingresos
privados adicionales al proyecto. En el caso de utilizar este predio, el asociado privado
debera reponer la cancha en el futuro desarrollo.

Cabe senalar que, segin la informacion consignada en el Acuerdo 395 (Colombia,
Ministerio de la Proteccion Social, 2008), el municipio de Medellin es el propietario del
predio donde se ubica la unidad deportiva.

En el marco de la Ley 1508 (Colombia, Congreso de la Republica, 2012a), el aporte
de este predio se consideraria como un aporte en especie del municipio de Medellin. Al ser
de esta clase, segun el articulo 5 de esta ley, no computa dentro del limite de aportes
publicos que se permiten en las iniciativas privadas de un maximo del 30 %.

Al igual que sucede en el caso del estadio, todos los activos que se desarrollen en el
esquema de la APP deberan revertir al Estado una vez finalice su vigencia. En este sentido,
en el caso de que el proyecto sea desarrollado en el marco de esta ley, en ningiin caso se
podra proponer la venta de ningtin activo como generador de ingresos.

Sobre este punto es importante sefialar que, segun la informacidon brindada por la
Agencia APP (Alcaldia de Medellin, s. f.). a abril de 2017 se encuentran en debate algunos
ajustes o modificaciones a la Ley 1508 de 2012. Dentro de estos ajustes se ha evidenciado
la importancia de que en las iniciativas privadas se reconozcan derechos reales sobre los
inmuebles que no se requieren para la prestacion del servicio —en este caso, el estadio—,
con el fin de lograr el cierre financiero de los proyectos. Lo anterior ya fue aprobado para
las iniciativas de orden nacional, mas no para las APP de orden territorial.



En el caso de que esta modificacion fuera aprobada, seria posible que, en el caso de
desarrollar, por ejemplo, un edificio de usos mixtos en la cancha Marte 2, exista la
posibilidad de vender estas areas mejorando significativamente los resultados financieros
del proyecto, ya que se podria obtener una valorizacidon asi como ingresos provenientes de
su venta.

Otro de los factores que es importante entender en el momento de proponer las
fuentes de ingreso de un proyecto es el uso del suelo actual, cuyo analisis fue incluido en el
numeral 5.1.1.7 de este documento.

Con base en lo anterior se incluyen a continuacion algunas de las fuentes de ingreso
que podran ser implementadas en el futuro desarrollo de la APP.

Ingresos por el alquiler del estadio

* Alquiler del estadio a los equipos de futbol locales (DIM y Atlético Nacional).

* Alquiler del estadio a promotores de eventos como conciertos.

* Alquiler del estadio para eventos empresariales, religiosos, culturales y sociales.

Ingresos por el alquiler de espacios dentro del estadio

* Alquiler de palcos y suites a personas y empresas.

* Alquiler de espacios para restaurantes.

* Alquiler de espacios para cafeterias y locales comerciales.

Otros ingresos

* Venta temporal de los derechos de nombre del estadio.
* Venta de publicidad.

* Servicio de comidas (catering).

En adicion a los ingresos que podrian provenir directamente del estadio, en el caso de
que se desarrolle algin proyecto en el predio de la cancha Marte 2, se podrian generar
ingresos adicionales tales como:

* Cobro de parqueaderos.

* Alquiler —o venta, en el caso de que se apruebe la modificacion a la ley— de
locales comerciales u otro tipo de espacios que se generen, dependiendo del uso del
suelo que sea aprobado por el Departamento Administrativo de Planeacion de
Medellin.

* Servicios prestados a través del desarrollo de un centro de alto rendimiento para
deportistas y el piblico en general, teniendo en cuenta la ubicacion del estadio, donde
tienen su sede diferentes ligas deportivas de la ciudad.

En este punto es importante referenciar que, segin el articulo 5 del Decreto 1553 de
2014 (Colombia, Congreso de la Republica, 2014a), si en la APP la entidad estatal entrega



al inversionista privado una infraestructura existente en condiciones de operacion, la
entidad estatal podra pactar el derecho a la retribucion de los costos de operacion y
mantenimiento de esta infraestructura existente condicionado su disponibilidad al
cumplimiento de los niveles de servicio y los estandares de calidad.

Con base en lo anterior, en el caso de que técnicamente sea posible no suspender el
funcionamiento del estadio mientras se realizan las obras de mejora, el asociado privado
podra recibir desde el primer dia del contrato ingresos por concepto del alquiler del estadio
para partidos de futbol, ayudando asi al flujo de caja del proyecto.

5.4 Costos de inversion

Para dar un estimado de los costos de inversion de la APP del estadio se requeriria tener
definidos los usos y las reformas que efectivamente serian realizados y los estudios y
disefios técnicos—por lo menos de prefactibilidad— que los soportan —informacién no
disponible en el momento de elaborar este trabajo—.

Sin embargo, y a manera de referente, la Tabla 3, a continuacion, muestra un listado
con los costos de algunos estadios desarrollados o renovados recientemente, con el fin de
tener una magnitud de lo que podria costar el proyecto, reiterando que la realidad social y
local del pais puede cambiar significativamente las mejoras o renovaciones que puedan
realizarse en Medellin.' Se incluye, ademas, una columna con el aforo de cada uno de ellos,
con el fin de facilitar la comparacion.

Tabla 3. Costos de algunos de los estadios del mundo desarrollados o renovados recientemente

Emirates Stadium Rel'no 60.000 £ 500 millones
Unido

Nuevo Santiago Bernabéu Espafia 81.000 € 400 millones

Allianz Arena Alemania 71.437 € 340 millones

San Lorenzo de Almagro Argentina 38.000 USD 70-75 millones

George Capwell Argentina 40.000 USD 28 millones

Gobernador Magalhdes Pinto = Brasil 62.160 USD 300 millones

Fuente: elaboracion de la autora.

Se evidencia que en los estadios europeos las inversiones que se realizan en la
construccioén y renovacion de los estadios es mucho mas alta que la que se realiza —en
algunos casos— en Latinoamérica. Esto puede ser debido a las tarifas que estan dispuestos

! Valores cercanos de inversion tomados de diferentes medios de comunicacion. Las cifras exactas pueden
variar.



a pagar los visitantes en los diferentes estadios, dependiendo de la realidad econémica de
cada pais.

En este sentido se reitera nuevamente la importancia de los analisis financieros en el
momento de decidir las tendencias y usos que pueden ser implementados a nivel local,
recordando que, segln la reglamentacion colombiana, el monto minimo de inversion de una
APP debe ser de 6.000 SMMLYV.

5.5 Evaluacion socioecondémica

En los proyectos desarrollados a través del esquema de la APP se debe realizar una
evaluacion socioecondmica en la que se cuantifiquen los beneficios generados para la
ciudad por el desarrollo del proyecto durante el periodo del contrato. En este sentido se
valoran estos beneficios a precios de mercado y se calculan los flujos durante el periodo del
contrato.

Como beneficios que podrian cuantificarse por el desarrollo de la APP del estadio
Atanasio Girardot, estan los siguientes:

* Generacion de empleo durante la renovacion y construccion de las dreas adicionales
dentro y fuera del estadio.

* Generacion de empleo durante la fase de operacion y mantenimiento de la APP.

* Generacion de empleo en areas comerciales, en el caso de que se desarrollen.

* Disminucion en los consumos de agua y energia, en el caso de que se utilicen
practicas de sostenibilidad en el momento de renovar el estadio.

* Menores tiempos para acceder al estadio.

* Nuevos eventos que podria atraer la ciudad.

* Ahorros en los recursos publicos, que deben invertirse en el mantenimiento del
estadio.

En adicion a estos beneficios, el proyecto generaria otros adicionales que, si bien no
son cuantificables, es importante identificarlos. Dentro de ellos se encuentran los
siguientes:

* Impacto econémico en la zona de influencia del proyecto.

* Valorizacion de la zona de influencia.

* Mejora en la percepcion que los ciudadanos tienen del estadio, de los equipos y de
los servicios que alli se ofrecen.

* Atraccion de las familias al estadio.

* Impacto econdmico en la ciudad, gracias al desarrollo de mas eventos.

* Impacto a los vendedores actuales del estadio, mejorando sus condiciones.

* Mayor comodidad para los asistentes, los equipos de futbol y los artistas.



Esta evaluacion es de gran relevancia, pues es una de las herramientas que permite
mostrarle al sector publico y a la sociedad en general los beneficios del proyecto y, de esta
manera, lograr contar con la voluntad politica y el apoyo que se requiere para su desarrollo.
5.6 Riesgos

5.6.1 Definicion de riesgos en las APP

Seglin el documento Asociacion Publico-Privada en América Latina. Aprendiendo de la
experiencia, en la asignacion de riesgos de un proyecto desarrollado a través de este
esquema se aplica la siguiente teoria:

Los riesgos deben recaer sobre los agentes que mejor puedan controlarlos. El mecanismo de
reparto de riesgos se basa en que el sector privado debe gestionar aquellos riesgos que el
mercado puede asumir o diversificar, y se transfiere al sector publico los que de ningun
modo sean controlables (Vasallo Magro, 2015: 41).

En el documento Asociaciones Publico Privadas en entidades territoriales, los
riesgos son definidos como sigue:

Diferentes factores que pueden hacer que no se cumplan los resultados previstos y los
respectivos flujos esperados. Para determinar cuales son los riesgos asociados a un
proyecto, se deben identificar las principales variables que tienen efecto sobre dichos flujos.

Aun cuando un riesgo esté identificado, el mismo [sic] esta sujeto a la ocurrencia de una
condicion que depende de fendmenos aleatorios, por lo que su impacto se puede predecir
teniendo en cuenta diferentes niveles de confianza. Asi, en la mayoria de los casos se puede
valorar estimando su probabilidad de ocurrencia y el costo que se genera para cubrir para
los diferentes escenarios de la contingencia (Colombia, Ministerio de Hacienda de
Colombia; y Banco Mundial, 2014).

Este documento reitera este hecho cuando afirma que, generalmente, el principio de
asignacion de riesgos parte de la premisa de que los riesgos deben ser asumidos por la parte
que esté en mejor disposicion de evaluarlos, controlarlos y administrarlos, y/o por la parte
que tenga un mejor acceso a los instrumentos de protecciéon, mitigacion y/o de
diversificacion. Asi se asegura que la parte con mayor capacidad de mitigar los riesgos
tenga los incentivos adecuados para controlar el impacto que se puedan generar sobre el
proyecto.

Con base en este principio se sugiere que las entidades territoriales establezcan las
politicas de asignacion y administracion de riesgos en los diferentes proyectos de APP
estructurados o evaluados por ellas.

En este sentido, la entidad estatal debe identificar (o evaluar) los riesgos que se
apliquen a cada uno de los proyectos y analizar si es el sector publico o el privado “el que
tiene mejor capacidad de gestionarlos, mayor disponibilidad de informacién, mejor
conocimiento y experiencia para evaluar mas objetiva y acertadamente cada uno de los



riesgos de un determinado proyecto” Colombia, Ministerio de Hacienda; y Banco Mundial,
2014).

Adicionalmente, la entidad debe evaluar “qué parte estd en mejor posicion para
monitorear, controlar y asumir cada riesgo y, con base en ello, definir su asignacion
teniendo en cuenta las caracteristicas particulares del proyecto y las condiciones del pais o
la region en un determinado momento” (Colombia, Ministerio de Hacienda; y Banco
Mundial, 2014).

En este punto es importante sefialar que, segin la Ley 1508 (Colombia, Congreso de
la Republica, 2012a) y el Decreto reglamentario 1553 (Colombia, Congreso de la
Republica, 2014a), antes de dar la aprobacion a la etapa de factibilidad de un proyecto
desarrollado a través del esquema de la APP, este debe ser evaluado por el Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico, con el fin de valorar las obligaciones contingentes que esta
asumiendo el sector publico al desarrollar el proyecto.

En el caso de que alguno de los riesgos retenidos por el sector publico represente o
pueda representar alglin costo para la entidad publica y se deban realizar aportes al Fondo
de Contingencias de las Entidades Estatales,” estos computan como un aporte publico para
el proyecto.

[Las contingencia en un proyecto desarrollado a través de una APP son] aquellas en virtud
de las cuales la entidad estatal estipula contractualmente a favor de un contratista una
obligacion pecuniaria por la ocurrencia de un hecho futuro e incierto, en la cual se
compensa al contratista por medio de prorrogas en la duracion del contrato o el pago de una
suma de dinero, determinada o determinable, a partir de factores identificados (Colombia,
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico; y Banco Mundial, 2014).

Para hacer la valoracion de estas contingencias se deben aplicar las metodologias
aprobadas por la Direccion General de Crédito Publico del Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico.

Este concepto es critico para el proyecto analizado en este trabajo, ya que si lo que se
busca es desarrollar una iniciativa privada sin recursos publicos, en el momento en que el
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico evalue los riesgos podra determinar que es
necesario que la entidad territorial realice un aporte al FCEE, cambiando completamente el
esquema.

En el caso de que se presente esta situacion, el proyecto pasa de ser una iniciativa
privada sin recursos publicos a una iniciativa privada con ellos, ya que los aportes que
deban realizarse al FCEE computan dentro del limite del 30 % de aportes publicos que
pueden existir en el proyecto. Esto implica que la adjudicacion del contrato no se realizaria
a través de una seleccion abreviada y directa, sino que la entidad publica tiene la obligacion
de llevar a cabo un proceso de licitacion.

2 El Fondo de Contingencias de las Entidades Estatales (FCEE) es una cuenta especial sin personeria
juridica, administrada por la Fiduprevisora, en la cual las entidades estatales deberdn consignar sus aportes.



Por esta razon, segiin Duran (2017), en las iniciativas privadas se han creado algunas
distorsiones en el momento de asignar los riesgos entre el sector publico y el privado, pues,
para que sean viables, los riesgos se trasladan de forma automatica al sector privado sin
tener en cuenta que esto sube el costo del proyecto, pues necesita tener las medidas
necesarias para mitigarlos.

En este punto es importante sefialar que, segiin la informacion de la Agencia APP
(Alcaldia de Medellin, s. f.), a abril de 2017 se encuentran en debate algunos ajustes o
modificaciones a la Ley 1508 de 2012, entre los cuales estd la propuesta de que los aportes
al FCEE no computen como un aporte publico al proyecto, teniendo en cuenta que no son
realmente un ingreso para el proyecto, sino una medida para mitigar una posible
eventualidad.

Sin embargo, cabe destacar que segin el Decreto 2043 (Colombia, Congreso de la
Republica, 2014b) existen algunos mecanismos de compensacion por materializacion de
riesgos tales como la ampliacién del plazo del contrato, la modificacion del alcance del
proyecto y el incremento de tarifas o excedentes del patrimonio auténomo del proyecto.

Con esto se evidencia la importancia de una adecuada identificacion, asignacion y
evaluacion de los riesgos en este tipo de proyectos, para lo cual es necesario contar con un
equipo, tanto en el sector publico como en el privado, con los conocimientos y las
capacidades suficientes para realizar este analisis.

5.6.2 El comparador publico privado (CPP)
Una vez identificados, asignados y evaluados los riesgos se procede a realizar el CPP del
proyecto.

[El CPP es una herramienta que] toma todos los elementos del valor por dinero® y los
organiza esquematica y secuencialmente para comparar cuantitativamente las alternativas
de ejecutar un proyecto mediante una APP versus llevarlo a cabo como una obra publica. El
resultado se obtiene en unidades monetarias (por ejemplo miles o millones de pesos o de
dolares) (Colombia, Departamento Nacional de Planeacion, 2016, cap. 2, pp. 2-3).

Para determinar si un proyecto genera VPD, se incorpora, como una determinante de
evaluacion, la distribucion de sus riesgos entre el sector publico y el privado, los aportes
publicos y su capacidad de generacion de ingresos de fuentes privadas.

Desde la perspectiva matematica, el valor por dinero estd determinado por la diferencia
entre el valor presente al desarrollar un proyecto publico de referencia (PPR) bajo la
modalidad mas eficiente posible y el valor presente del mismo proyecto desarrollado bajo

* Segun el Departamento Nacional de Planeacion (2016), el comparador publico privado es la combinacion
optima entre los costos asumidos por el sector piblico para desarrollar un proyecto de infraestructura y su
aporte para cubrir satisfactoriamente las necesidades de los usuarios. En general, se genera VPD cuando los
beneficios derivados de una infraestructura superan los costos en los que se incurrié para desarrollarla y los
costos en los que se incurrird para operarla y mantenerla.



un esquema de asociacion publico privada (APP) (Colombia, Departamento Nacional de
Planeacion, 2016, cap. 2, pp. 2-3).

Si la diferencia entre estos calculos es positiva, esto significa que el APP es el
esquema mas conveniente para desarrollar el proyecto, dado que genera VPD para el
Estado.

En la Tabla 4, a continuacion, se indican los rubros que deben ser calculados para
desarrollar el CPP.

Tabla 4. Metodologia para el célculo del CPP
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Fuente: Colombia, Departamento Nacional de Planeacion, 2016, cap. 2, p. 9.

Esta tabla evidencia la importancia de valorar cuantitativamente los riesgos en un
proyecto desarrollado a través del esquema de la APP, para poder calcular si este esquema
esta generando VPD y en qué monto.

Esto fue confirmado por Mateo de los Rios, del equipo estructurador de la iniciativa
privada del coliseo El Campin, que afirmé la importancia de realizar una adecuada
asignacion y valoracion de los riesgos para que en el momento en que se evalud y aprobo la
iniciativa no existiera un concepto por parte de esta entidad en el cual se considerara que
iba a haber aportes del sector piblico por riesgos que pudieran materializarse (Zuleta Vélez,
E # 6, junio de 2017).

5.6.3 Identificacion preliminar de los riesgos en el proyecto objeto de andlisis

La Tabla 5, a continuacién, presenta una matriz con los riesgos identificados
preliminarmente en este proyecto, con base en el andlisis realizado previamente y una
propuesta de asignacion de ellos entre el sector publico y privado.



Tabla 5. Matriz de riesgos

Descripcion

Asignacion

Publico

Privado

Politico

Resistencia por parte de la alcaldia (especialmente del
INDER y el Concejo de Medellin) de ceder Ia
administracion del estadio.

X

Social

No aceptacion del proyecto por parte de los vendedores
ambulantes del proyecto

No aceptacion del proyecto por parte de los
arrendatarios actuales de los locales internos de comida

Dafios generados por las barras o los hinchas a la
infraestructura

Licenciamiento

Demoras en la obtencion de las licencias y/o permisos

Obras solicitadas por la autoridad posteriores a la
expedicion de la licencia(s)/permiso(s) ambiental(es),
por razones no imputables al contratista

Redes

Sobrecostos por desarrollo de redes

Disefio

Sobrecostos derivados de los estudios y disefios

ol ke

Sobrecostos por ajustes en disefios por solicitud de la
entidad contratante u otra autoridad.

Construccion

Sobrecostos derivados de mayor cantidad de obras

Variacion de precios de los insumos

Equipamiento

Sobrecostos derivados de mayor cantidad de equipos o
de equipos diferentes a los inicialmente proyectados

Variacion de precios de los equipos

Operacion y
mantenimiento

Mayores cantidades de obra para actividades de
operacion y mantenimiento

T ol Il ol

Deficiencia en la seleccion y/o entrenamiento del
personal

o

Reposiciones de equipos adicionales a las previstas

o

Variacion de precios de los insumos para actividades de
operacion y mantenimiento

o

Comercial

Menores ingresos por falta de arrendatarios en las areas
arrendables

Menores ingresos derivados de evasion de los pagos de
los arrendamientos en las zonas comerciales o de las
ocupaciones previstas

Financiero

No obtencion del cierre financiero

Alteracion de las condiciones de financiacion y/o costos




de la liquidez que resulten de la wvariaciébn en las
variables del mercado o condiciones del proyecto

Insuficiencia de recursos para el pago de la interventoria
por razones no atribuibles al asociado privado

Cambiario

Variaciones del peso frente a otras monedas

Regulatorio

Cambio en normatividad técnica de construccion

Cambio en la normatividad de uso del suelo

Cambio en normatividad (discriminatorio o especial)

sl talls

Fuerza mayor

Eventos asegurables

Eventos no asegurables

Fuente: elaboracion de la autora.

5.6.4 Principales medidas de mitigacion de riesgos

Es claro que antes de identificar las medidas de mitigacion de los riesgos se deben calcular
su impacto y probabilidad.* Sin embargo, con fin de profundizar en los riesgos del proyecto,
a continuacion se listan algunas de las medidas de mitigacion identificadas que pueden ser

de utilidad en el momento de estructurarlo.

Con base en la matriz anterior, se considera que los riesgos mads criticos para el
privado se relacionan con el politico, el social y el de demanda, al ser los riesgos en los
cuales puede tener una menor capacidad de control o una menor experiencia, ya que no
existen antecedentes en el pais en los cuales el sector privado opere este tipo de
infraestructuras. Esto fue confirmado por Carlos Andrés Téllez, coordinador de las APP en

Fonade:

En las iniciativas privadas que Fonade ha tenido la oportunidad de evaluar y en la
experiencia que ha tenido la entidad en APP, los riesgos mas criticos en este tipo de
iniciativas son el publico (politico) y el de demanda. El riesgo publico se debe
principalmente a los tiempos que toma estructurar y evaluar una APP, por lo cual es muy
comun que exista un cambio de alcalde y de administracion, con el riesgo que el alcalde
entrante no esté interesado en desarrollar el proyecto.

Con relacion al riesgo de demanda, para el privado es a veces dificil predecir el
comportamiento de los ingresos en contratos de largo plazo, especialmente en este tipo de
iniciativas donde no hay garantia de tener un flujo estable de ingresos, como si sucede en
las iniciativas ptblicas, que tienen la garantia de recibir un monto fijo de vigencias futuras.

Para el caso de los proyectos viales de cuarta generacion, como medida de mitigacion
en el riesgo de demanda se cred una banda en la cual, en el caso de que los privados
recibieran menos ingresos a través de los peajes, el Estado entra a cubrir estos ingresos a
través de vigencias futuras. Si por el contrario, los ingresos superan el limite establecido,
estos se reparten entre el sector publico y el privado (Zuleta Vélez, E # 8, mayo de 2017).

El riesgo politico puede ser critico, pues si el mensaje enviado con relacion al

desarrollo del proyecto no estd bien controlado y no se comunican de manera
adecuada los beneficios de asociarse con el sector privado, hay un riesgo en la

* Este asunto no ha sido incluido en el presente trabajo, dado que para hacer una adecuada valoracion
cualitativa y cuantitativa se debe estar en una etapa de factibilidad y contar con un equipo interdisciplinario
(un panel de expertos) o con la informacion histérica que permita realizar dicha valoracion, asi como el CPP

del proyecto.



percepcion publica de que el lugar estd siendo perdido por la comunidad y de que
existe una privatizacion de un equipamiento publico. Este mensaje puede ser
alimentado por un posible cambio en la estructura de tarifas de arrendamiento que
seran cobradas a los vendedores y a los eventos que alli se realicen.

Por esta razon, un mensaje apropiado debe destacar los beneficios de asociarse
con el sector privado y el impacto econdmico y social que el proyecto puede generar
en la ciudad. Dentro de estos beneficios se encuentran aquellos listados anteriormente
en el numeral 5.5 de este documento.

En resumen, se considera de gran importancia disefar una estrategia
comunicacional que permita identificar los actores, los mensajes y los momentos en
los cuales deben ser abordados. Asimismo, es fundamental contar con un experto
social que acompaiie la estructuracion del proyecto y brinde los lineamientos para
abordar a los diferentes actores, especialmente los vendedores y los habitantes de la
zona de influencia del estadio.

Con relacion al riesgo de demanda, se identifica que lo mas importante es tener
a los equipos de futbol involucrados en el proyecto desde sus inicios —siendo lo ideal
que sean socios del proyecto—, ya que son ellos los principales “clientes” del estadio.
En este sentido se sugiere que sean ellos parte del equipo originador de la iniciativa
privada, ya que, segun informacion suministrada por la Agencia APP, el originador
de la iniciativa es el que suscribira el contrato con la entidad publica. Por tanto, no es
posible que sea un equipo el que presente u origine el proyecto para que luego lo
transfiera a otro grupo o empresa.

Se sugiere, ademas, que una posible medida de mitigacion es realizar un sondeo
de mercado, con el fin de establecer si, por ejemplo, las principales empresas de la
ciudad estarian interesadas en pagar por tener disponibles palcos en los cuales puedan
llevar a sus clientes o empleados, o por las instalaciones del estadio para hacer
eventos corporativos. Adicionalmente, se sugiere realizar un sondeo con las empresas
realizadoras y los operadores de eventos en la ciudad —tales como conciertos—, con
el fin de identificar el nimero y el tamafo de los que podrian realizarse en el estadio
y las tarifas que estarian dispuestos a pagar.

Finalmente, un estudio de mercado del area de influencia del estadio permite
identificar los servicios —tales como el comercio y los servicios— que se encuentran
alrededor, las necesidades que pueden existir y las tarifas de arrendamiento y de
parqueaderos que es posible cobrar en esa zona de la ciudad.



6 Recomendaciones a partir de los hallazgos

6.1 Recomendaciones con relacion a la renovacion del estadio

Con base en el disefio actual del estadio, la informacién analizada y la visita de campo
realizada, se identifica que existen una serie de oportunidades para mejorar su
funcionalidad y eficiencia.

En este sentido, y para que este proyecto sea factible y operado por un asociado
privado, sera necesario que las mejoras funcionales sean priorizadas sobre las mejoras
estéticas, ya que las primeras son las que realmente dardn un retorno sobre la inversion
realizada. Por esta razon se deben definir muy bien cudl es el alcance y el tipo de estadio
que una ciudad como Medellin requiere y hasta donde los hinchas y los usuarios estin
dispuestos a pagar para tener mejores Servicios.

Especificamente, se recomiendan las siguientes mejoras para ser evaluadas en el
momento de estructurar la APP:

* Silleteria: teniendo en cuenta el aforo actual del estadio (44.795 espectadores), no se
recomienda aumentar su capacidad, ya que estd alineado con instalaciones deportivas
similares a nivel internacional. Adicionalmente, y segun la informacioén suministrada por
los equipos a través de entrevistas, esta capacidad es suficiente para el nimero de hinchas
que son capaces de atraer.

* Sin embargo, con base en las tendencias mencionadas anteriormente, si se recomienda
remplazar alguna de la silleteria existente por una oferta de asientos prémium o revisar si
se aumenta la capacidad solo con este fin. Esto incluye la incorporacion de palcos y sillas
tipo VIP, dado que a través de este tipo de silleteria es posible cobrar un mayor valor por
el ingreso al estadio.

* Seguridad de los visitantes: con el fin de promover la asistencia de las familias al estadio
y mejorar la seguridad de los invitados, se recomienda que el estadio se adapte a todos los
codigos de accesibilidad y de seguridad vigentes para las grandes instalaciones de
concurrencia publica. Lo anterior incluye los siguientes aspectos:

—Proveer circulaciones adecuadas para alojar a un estadio a plena capacidad.
—Mejorar los puntos de entrada y salida para aumentar el volumen de personas que lo
pueden hacer al mismo tiempo

—Proporcionar una rampa de acceso a todas las zonas elevadas.

—Mejorar la iluminacién alrededor del estadio.

—Asegurarse de que todas las areas de preparacion de alimentos, bebidas y cocinas
cumplan con los requerimientos de sanidad establecidos.



» Areas cubiertas: revisar la posibilidad de cubrir la tribuna oriental del estadio dado que,
actualmente, las boletas de la tribuna occidental, a pesar de ser las de mayor valor, son las
que primero se agotan por estar cubierta.

Parqueaderos: es evidente la necesidad de contar con parqueaderos en esta zona para los
usos que se esperan tener de todos los visitantes, incluyendo los asistentes al estadio.
Flexibilidad: es importante que se tengan los equipos y la tecnologia requeridos para
realizar un mayor numero de eventos diferentes de los partidos que permitan aumentar los

ingresos por concepto del alquiler del estadio. En otras palabras, se debe cambiar el
esquema actual en el cual, generalmente, se hacen dos partidos a la semana y casi ninguno
cuando no hay ligas o eventos de futbol. En este sentido, la flexibilidad se relaciona con la
capacidad de montar eventos para diferentes nimeros de asistentes y no solo para grandes
eventos que ocupen toda la capacidad del estadio.

Techo o cubierta del estadio: el techo o cubierta del estadio (o por lo menos para todas las

tribunas) es algo que los presidentes de los dos equipos locales consideran como una
necesidad. Por esta razon se sugiere evaluar diferentes opciones que permitan resolver
esta necesidad y analizar si efectivamente es una inversion que puede ser recuperada.
Practicas de sostenibilidad: al ser una APP un mecanismo que se materializa en un
contrato de largo plazo, cobra todo el sentido que el privado realice las inversiones que
sean necesarias y viables para incorporar practicas de sostenibilidad en el proyecto, que le
permitan ahorrar los consumos de agua y energia durante la fase de operacion del
proyecto, teniendo en cuenta, ademas, la importancia de que los equipamientos publicos
comiencen a ser responsables con el medioambiente.

6.2  Recomendaciones de usos complementarios

Aunque el negocio del estadio podria llegar a ser rentable por si mismo sin necesidad de
desarrollar otros proyectos inmobiliarios, la inclusion de desarrollos y usos
complementarios ayudaria a crear una mayor movilidad de personas en el area del proyecto,
aumentar los ingresos y, por ende, aportarian al éxito del proyecto, siempre y cuando se
cumpla la premisa de que todos los desarrollos que se realicen deben cubrir la inversion, la
deuda y la rentabilidad del inversionista a través de las tarifas de arrendamiento, en el caso
de que no existan las modificaciones a la ley descritas anteriormente.

Adicionalmente, este tipo de desarrollos —tales como los parqueaderos— se podrian
ver beneficiados por las demds personas que asisten a toda la unidad deportiva.

En este sentido y segun lo identificado en otros proyectos a nivel internacional, los
usos complementarios que podrian ser desarrollados en la cancha Marte 2 son los
siguientes: parqueaderos, comercio —se debe identificar su escala con un estudio de



mercado—, y servicios que aprovechen la ventaja de estar en la unidad deportiva, tales
como centros de recuperacion de los deportistas.

Finalmente, segiin Cave y Miller (2016), el futuro de los estadios estara ligado a su
capacidad de generar el maximo de ganancias en cada una de las inversiones realizadas. En
este sentido, el primer ejercicio que se sugiere realizar es un andlisis de prefactibilidad
financiera en el cual se verifiquen los ingresos o rentabilidad que puede generar cada uno
de los usos o servicios con base en la realidad socioecondmica del pais versus el costo de
construir o desarrollar cada uno de ellos.

6.3 Recomendaciones para la etapa de estructuracion de la APP

Fuera de las recomendaciones anteriormente descritas, a continuacion se¢ indican una serie
de recomendaciones en el momento de iniciar el proceso formal de estructuracion de este
proyecto —y en general para todas las estructuraciones de APP de iniciativa privada—:

* Conformaciéon del equipo estructurador: se considera fundamental que los equipos de
fatbol hagan parte del equipo estructurador de la iniciativa privada, teniendo en cuenta
que son ellos los principales “clientes” del estadio y los mas indicados para ser socios de
este proyecto. En este punto es fundamental tener en cuenta que, segtn lo indicado por la
Agencia APP de Medellin, aquellos que sean los originadores de la iniciativa, es decir, las
empresas que la presenten ante esta entidad, deberan ser los que suscriban el contrato con
la entidad publica correspondiente. Es decir, no es posible que sea un equipo el que
estructure para que luego sean otros los que suscriban el contrato, sino que estos deben
estar involucrados y comprometidos desde el inicio. Se debe analizar, entonces, cudles
son las empresas y las entidades que realmente aportan un valor agregado en el momento
no solo de estructurar la iniciativa, sino, ademas, de ser los llamados a ejecutar el proyecto
durante la vigencia de la APP.

Recursos necesarios para la estructuracion: al ser una iniciativa privada, deberan ser los
privados interesados en desarrollar la APP los que conformen el equipo técnico, legal y
financiero para estructurar la iniciativa. Con base en experiencias y estructuraciones de
iniciativas publicas realizadas a la fecha en Colombia, una estructuraciéon de este tipo
podria estar alrededor de $1.000 millones, que podrian ser aportados, en parte, en especie
y a riesgo por las empresas interesadas en participar. Sin embargo, segun la experiencia

local, se hace un llamado de atencion a los originadores de los proyectos para que tengan
presente que existen algunos consultores y estructuradores a quienes no les interesaria
participar si no se pacta un esquema de remuneraciéon de honorarios de manera fija.
Adicionalmente, se debe tener en cuenta que en el marco de la estructuracion se deberan
realizar diferentes estudios técnicos para los cuales se deben tener recursos disponibles.



Al respecto, Juan Bernardo Lopez, exdirector de la Agencia APP manifiesta lo
siguiente:

Algunos constructores y empresas creen que estructurar una APP es igual a estructurar un
proyecto privado y no son conscientes de la importancia de conformar un equipo
interdisciplinario con el conocimiento, la capacidad requerida para esto y que, ademas, le
dediquen el tiempo que se necesita para estructurar un proyecto de estas caracteristicas
(Zuleta Vélez, E # 5, abril de 2017).



7 Conclusiones

El desarrollo de una iniciativa privada para el estadio Atanasio Girardot puede ser viable
desde el punto de vista financiero y de generacion de ingresos, tal como lo han demostrado
diferentes estadios del mundo, siempre y cuando se verifiquen en una etapa de factibilidad
aquellas inversiones que podran recuperarse y generar rentabilidad a los inversionistas, y
aquellas tendencias que puedan ser aplicadas al o contexto local, tales como la venta de los
derechos de nombre.

Se considera fundamental que exista una mayor madurez en el mercado de las APP
en Colombia, especialmente a nivel territorial, de manera que el sector privado sienta la
confianza en realizar un proyecto de esta envergadura, mas por su impacto en la ciudad que
por su costo. En este sentido, tanto los cambios normativos que se vienen buscando a través
del proyecto de ley 236 (Colombia, Congreso de la Republica, 2017) como la voluntad
politica, son esenciales en el momento de sacar adelante este proyecto, con el fin de poder
mitigar los riesgos politicos y sociales que pueden resultar en su desarrollo.

Esto es ademads para que las empresas extranjeras tengan la certeza de que realmente
existe un mercado de APP que esta madurando en el pais y que se vienen desarrollando
proyectos mas alld del sector del transporte con el fin de poder atraer inversionistas
internacionales. Santiago Klein (Zuleta Vélez, E # 9, junio de 2017) reitera la importancia
de que comiencen a desarrollarse mas proyectos en infraestructura social.

Finalmente, el desarrollo de esta iniciativa solo tiene sentido si se logra vincular a los
dos equipos de futbol de la ciudad en su desarrollo, preferiblemente como socios del
proyecto, al ser ellos los principales “clientes” del estadio, y si se logra una mayor
flexibilidad en el uso de este de manera que se puedan realizar eventos mas de dos veces
por semana. En el caso de no poder vincular a estos equipos —dadas las recientes
declaraciones del nuevo presidente del Atlético Nacional, Andrés Botero, que afirma que
tiene la intencidén de construir un estadio propio—, se considera clave vincular dentro del
equipo estructurador a un operador de eventos que permita generar la demanda que se
requiere para obtener el flujo de ingresos que se necesita en este proyecto.
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