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RESUMEN

Las Asociaciones Publico Privadas, APP, se refieren a acuerdos legales entre el sector publico y privado
para la provision de infraestructura y de servicios piiblicos. Los Factores Criticos de Exito son dreas clave
de actividad en las que los resultados son esencialmente necesarios para alcanzar las metas. El propdsito
de este articulo es identificar los Factores Criticos de Exito que contribuyen a la sostenibilidad de los
proyectos de APP en infraestructura en Colombia desde el modelo propuesto por Li (2003). Se resalta el
apoyo social de las comunidades como un Factor Critico de Exito de la sostenibilidad financiera, social,
ambiental e institucional de los proyectos.

PALABRAS CLAVES: Asociaciones Publico-Privadas, APP, Factores Criticos de Exito, Proyectos de
Infraestructura

CRITICAL SUCCESS FACTORS OF PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIPS
(PPPS) IN INFRASTRUCTURE PROJECTS: EXPERT PERCEPTION

ABSTRACT

The Public-Private Partnership, PPP, refers to legal agreements between the public and private sectors
for the provision of infrastructure and public services. Critical Success Factors are key areas of activity in
which results are essentially necessary to achieve the goals. The purpose of this article is to identify the
Critical Success Factors that contribute to the sustainability of APP projects in infrastructure in Colombia
from the model proposed by Li (2003). The social support of the communities is highlighted as a Critical
Success Factor for the financial, social, environmental and institutional sustainability of the projects.

JEL: H76; H77; H83; L33; M19; O22.
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INTRODUCCION

en infraestructura de América Latina y el Caribe por debajo del 2% del Producto Interno Bruto (PIB),
siendo necesaria una inversion minima del 6% del PIB para solucionar los déficits de infraestructura
y de prestacion de servicios publicos, tal como lo concluye el Banco Interamericano de Desarrollo, BID
(2019). Ante este escenario, varios paises, entre ellos Colombia, consideré de suma importancia la
participacion privada en proyectos de infraestructura. Por ello, hace 10 afios mediante la Ley 1508 de 2012

I a Comision Economica para América Latina y el Caribe, CEPAL (2016), sitiio la inversion publica
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se introdujo el régimen de las Asociaciones Publico Privadas (APP), la cual ha permitido el desarrollo
conjunto de proyectos de infraestructura y como consecuencia, el crecimiento y desarrollo econémico y
social de diferentes sectores, principalmente el sector transporte (Garcia-Kilroy y Rudolph, 2017).
Numerosas investigaciones han demostrado que las APP aportan al crecimiento y desarrollo de la
infraestructura de un pais; pero ademas, permite la movilizacién de recursos financieros con intereses y
plazos muy favorables, la generacion de altos retornos financieros ya sea para la banca o para inversionistas
privados, el desarrollo de innovaciones tecnoldgicas, la mejora en la prestacion de los servicios publicos y
la mejora en la calidad de vida de los ciudadanos (Alborta, Stevenson y Triana, 2011). Son multiples las
investigaciones sobre APP en la literatura; principalmente se refieren a topicos de evaluacion, gestion y
transferencia de riesgos, opciones, principios y modelos de financiacion, management, estudios de revision
y por supuesto estudios sobre Factores Criticos de Exito, tema de interés creciente (Ke, et al., 2009, Tang,
et al., 2010). A pesar de esto, se han evidenciado pocas investigaciones sobre este aspecto en paises en via
de desarrollo y en especial en América Latina y el Caribe (Osei-Kyei y Chan, 2015).

Por lo tanto, el propoésito de este articulo es contribuir a la generacion de conocimiento de las APP en
relacion con Factores Criticos de Exito que conducen a la sostenibilidad financiera, ambiental, social e
institucional de los proyectos APP en paises en via de desarrollo como Colombia. Esto a futuro podra
redundar en el cierre de brechas y en la mejora de la calidad de vida de las personas y competitividad de las
empresas debido a mayores niveles de inversion publica-privada en infraestructura, esfuerzo que Colombia
ya viene realizando a través del uso de las APP, logrando con esto clasificarse como uno de los primeros
paises con el entorno propicio para la aplicacion de las APP en el contexto de América Latina y el Caribe
(BID, 2019). En tal sentido, el presente articulo se ha estructurado de la siguiente manera: inicialmente se
presenta una revision de la literatura sobre las Asociaciones Publico Privadas, su aplicacion en Colombia y
sobre los Factores Criticos de Exito; luego, se describe la metodologia utilizada en esta investigacion y se
presentan sus resultados; posteriormente son comparados y contrastados con los resultados de estudios
realizados en otros paises y, finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones para futuras
investigaciones.

REVISION DE LITERATURA

Con el proposito de describir los aportes tedricos y el estado del arte en el area del conocimiento, se presenta
a continuacion la revision de la literatura sobre las Asociaciones Publico Privadas, su aplicacidon en
Colombia y los Factores Criticos de Exito en infraestructura.

Asociaciones Publico Privadas (APP)

Multiples investigaciones se han realizado sobre APP, principalmente en gestion de riesgos, financiamiento,
Management, estudios de revision y por supuesto Factores Criticos de Exito.

Sobre Gestion de Riesgos de APP Ameyaw y Chan (2016) describen un marco de analisis para la evaluacion
y asignacion de riesgos; Arve y Martimort (2016) caracterizan lo que consideran “un contrato dinamico
Optimo” para un servicio a largo plazo cuando un complemento incierto es requerido mas adelante; Cheung
(2009) da a entender los riesgos de APP en proyectos de capital; Grimsey y Lewis (2002) y Meidute y
Paliulis (2011) resaltan la necesidad de un marco legal apropiado para reducir, entre otros factores, el riesgo
contractual en la implementacion de las APP; y Li, et al. (2005b) sefialan la importancia de la asignacion
de riesgos en las primeras etapas del proyecto. Sobre Financiacion de las APP Agrawal, et al. (2011)
establecen las causas de los problemas de financiacion; Ashuri y Mostaan (2015) sefialan los factores sobre
los cuales depende la participacion del inversionista privado en una APP; Benkovic, et al. (2010) y Chinyere
y Xu (2012) exponen las razones que explican el aumento de los gastos de capital y la inversion; De
Schepper, et al. (2015) y Deng et al. (2016) ofrecen una evaluacion sistematica de la magnitud de los costos
de transaccion en la entrega de infraestructura publica y del efecto de la transferencia de conocimiento.
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Grimsey y Lewis (2005) y Siemiatycki y Farooqi, (2012) revisan aproximaciones tedricas y practicas sobre
la estructuracion y evaluacion de proyectos APP en relacion con su Value for Money; Matrtin, et al. (2013)
identifican mejores practicas de financiamiento de proyectos APP en transporte a nivel internacional y
Siemiatycki (2009, 2011a, 2011b, 2013) estudia la geografia global de inversion de proyectos APP, la
alineacion de los beneficios del modelo con las experiencias reales y las relaciones de las redes de negocio
entre el sector publico y privado.

Sobre Management en las APP Cruz y Marques (2011) aportan elementos sobre el concepto de Flexibilidad
Contractual en el desarrollo de proyectos APP bajo incertidumbre. Edelenbos y Klijn (2009) establecen la
relacion entre el estilo de gestion basada en la gestion de procesos y el estilo propio de los proyectos APP.
Greve (2007, 2010, 2013) y Andrews y Entwistle, (2015) reflexionan sobre los cambios de modelo en el
servicio publico, basados en los conceptos de Nueva Gestion Publica, Competencia Regulada y Capacidad
de Gestion. Currie y Teague (2016) analizan los sistemas de gestion de conflictos en la operacion de un
proyecto de APP en Londres; Greve y Hodge (2011, 2012) realizan observaciones acerca de la
implementacion del concepto de Transparencia en los proyectos APP. Adicionalmente se encuentran
estudios de revision de literatura en APP como los realizados por Tang, et al. (2010), Osei-Kiey y Chan
(2015), ke, et. al., (2009), Bel, et al., (2013). En el caso especifico de Tang, et al. (2010) se realiza un
estudio de revision de literatura en las principales revistas académicas de la industria de la construccion,
clasificando las investigaciones en APP en empiricas y no empiricas, en los temas de administracion del
riesgo, Risk Allocation, financiamiento y los Factores Determinantes de las relaciones entre el sector
publico y privado.

Asociaciones Publico Privadas en Colombia

Desde hace tres décadas el Gobierno de Colombia ha venido buscando resolver su déficit histérico de
infraestructura mediante la Concesion al sector privado de la construccion, rehabilitacion y operacion de la
infraestructura y la prestacion de servicios publicos (Fainboim y Rodriguez, 2000). Es asi como se ha
evolucionado de una primera generacion de concesiones, 1G, expresada en la Ley 105 de 1993, a un modelo
de cuarta generacion de concesiones, 4G, conocida como Asociaciones Publico Privadas, APP, cuyo
régimen juridico se establece en la Ley 1508 de 2012. Segtn el Programa de Apoyo a la Participacion
Privada, PAPP (2022) en Colombia se han registrado 823 proyectos de Asociacion Publico Privada. De
éstos, 284 se encuentran vigentes, de los cuales el 74% son de iniciativa privada y 26% de iniciativa publica.
Estos resultados han sido producto del marco normativo y del compromiso institucional del Gobierno
Nacional por la implementacion de este tipo de proyectos en los sectores de transporte y movilidad, agua y
saneamiento basico, edificaciones publicas y renovacion urbana principalmente; contribuyendo asi a la
mejora de las condiciones de vida de las personas, a la competitividad de las empresas y a erigir a Colombia
como uno de los primeros paises con el entorno propicio para la implementacion de Asociaciones Publico
Privadas en América Latina y el Caribe (BID, 2019).

Factores Criticos de Exito (FCE) de APP

El concepto Factor Critico de Exito fue utilizado por primera vez en el marco de la gestion de proyectos
Rockart (1982), quien los definié como éreas clave de actividad en las que los resultados son absolutamente
necesarios para alcanzar las metas. Numerosos estudios sobre Factores Criticos de Exito, FCE, se
encuentran en la literatura; entre los mas destacados Hammami (2006) y Sharma (2012) que identifican los
factores determinantes del éxito de las APP en paises desarrollados a nivel mundial de acuerdo con la base
de datos del Banco Mundial; Mota y Moreira (2015) en Europa resaltan la importancia de los siguientes
FCE en proyectos de APP: un ambiente macroecondémico y politico sélido, un fuerte sistema legal y el
conocimiento de experiencias previas. Dominguez y Miranda (2016) y Cruz y Marques (2013a) investigan
FCE endodgenos relacionados con la renegociacion de contratos, por ejemplo, la inclusion de acuerdos de
riesgo compartido, clausulas de terminacidn y de equilibrio econdmico e indicadores de desempefio. Franco
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y Quintela (2013) identifican FCE en el sector ecoturistico en Portugal, como el poder de la verdad y el
compromiso de los participantes con los objetivos de la Alianza y la comunicacion con los Stakeholders.
Chan et al. (2010) y Meng, et al., (2011), encuentran en China FCE de APP tales como: los tiempos en la
negociacion, un ambiente macroeconomico, social y politico estable, la rentabilidad del proyecto, una
distribucion justa de riesgos, responsabilidad compartida entre el sector publico y privado, procesos de
adquisicion transparentes y eficientes y un fuerte control y supervision por parte del sector publico. En
Australia, segiin Wilson (2009) un FCE clave es la calidad de las relaciones entre operadores turisticos;
para Jefferies, et al., (2002 ), un sélido consorcio privado con amplia experiencia, alto perfil y buena
reputacion alineado con lo expuesto por Zhang (2005b), acerca de la importancia de la seleccion del privado
para el éxito de un proyecto APP. En los Emiratos Arabes Unidos, Al-Saadi y Abdou (2016) y Dulaimi, et
al. (2010), identifican los FCE como: disponibilidad de marco regulatorio, la distribucion justa de riesgos,
un resumen ejecutivo claro de proyecto, un solido soporte politico y un fuerte consorcio privado. Hwang,
et al. (2013) en Singapur, reconocen a FCE como la organizacion de la agencia publica, la asignacion y
distribucion de riesgos y un fuerte consorcio privado.

En Africa, Dada y Oladokun (2012) establecen un “gap” entre las percepciones de FCE del sector publico
y privado en Nigeria. Kahwajian, et al. (2014) subraya el nivel de preparacion del sector, la naturaleza del
servicio y la disponibilidad de requerimientos de trabajo como FCE para proyectos APP en Siria. Dadas
estas investigaciones, es importante resaltar la identificacion de FCE como el paso inicial hacia el desarrollo
de un protocolo viable y eficiente para proyectos APP (Zhang 2005a). A la fecha, no existe evidencia en
la literatura disponible que identifique los FCE que contribuyan a la sostenibilidad financiera, social,
ambiental ¢ institucional de los proyectos APP en Colombia, por lo tanto, el proposito de esta investigacion
es el de identificar estos factores teniendo como referente el modelo propuesto por Li (2003).

METODOLOGIA

Esta investigacion de tipo cualitativa estuvo apoyada en un proceso circular alrededor de la literatura
existente y de un proceso de entrevista personal durante un periodo de ocho meses a 30 expertos de alta
responsabilidad directiva y gerencial de empresas publicas, privadas y de la academia, tal como se ilustra
en la tabla 1.

Tabla 1: Expertos Entrevistados Para la Investigacion

Clase de Empresa No. Expertos  Tipo de Empresa

Gobierno

. Agencias de infraestructura
Publica 15

Banca

Empresas de Servicios Publicos
Banca

Privada 14 Firmas consultoras en APP
Gremios y promotores

Academia 1 Universidad Nacional de Colombia

Estos expertos fueron seleccionados debido a su amplia experiencia y participacion en las distintas fases del ciclo de vida de proyectos APP en
infraestructura en Colombia, lo que constituye un muestreo de tipo intencional. Fuente: elaboracion propia.

Para esta investigacion se us6 como referente el método de investigacion de Li (2003) ampliamente usado
en numerosos estudios en distintos continentes. El cuestionario de la entrevista consta de tres componentes
de informacion: 1. Informacion General del Entrevistado; 2. Preguntas de Percepcion Genéricas de FCE
y 3. Preguntas Especificas en relacion con un proyecto en el que el experto haya participado. La
informacion recolectada del componente 2 fue la mas pertinente para los propdsitos de esta investigacion.
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Las percepciones acerca de la importancia de cada factor sobre el éxito del proyecto se califican en una
escala de cero (0) a cinco (5), donde 0 “No Aplica”; 1 “No es significativo”; 2 “Poco significativo™; 3
“Significativo”; 4 “Muy significativo” y 5 “Extremadamente Significativo” Luego, esta escala numérica de
calificacion de 0, 1, 2, 3, 4, 5, propuesta por Li (2003), se convierte a otra escala de 20, 40, 60, 80, 100
aplicando el Indice de Significancia propuesto por Zhang (2005a), tal como se ilustra Ecuacion 1. Ecuacion
1: Indice de Significancia

Rjp x 0+ Ri;x 20+ Ri» X 40+ Ri3 X 60+ Riy x 80+ Ri5 x 100 _ 20R;;+40R;>+60R;3+80Ri4+100R5 (1)
Rip+ Ri;+ Ri>+ Ri3+ Riy+ Rys Rip+ Ri;+ Rij>+ Ri3+ Riy+ Rs

Si=

Fuente: Zhang (2005a)

Donde:

Si= Indice de Significancia
Ri= Numero de percepciones por escala de cero (0) a cinco (5)

RESULTADOS

27 Factores Criticos de Exito fueron identificados y valorados por los expertos en Colombia segin su grado
de percepcion y ordenados de mayor a menor calificacion seglin el Indice de Significancia, tal como se
ilustra en la Tabla 2.

La transparencia en el proceso de contratacion y la autoridad compartida entre el sector publico y privado
se consolidan como el FCE de mayor y menor nivel de percepcion en Colombia. Los FCE identificados se
pueden agrupar en tres categorias: Técnicos, Legales y Financieros, tales como un favorable marco legal y
contractual, una rigurosa estructuracion técnica y adecuada asignacion de riesgos y la disponibilidad de
fuentes de financiacién. Mientras para Colombia la transparencia en la contratacidon, un contrato bien
definido y una apropiada asignacion de riesgos son los principales FCE para proyectos APP; para los paises
de Europa, China, Emiratos Arabes Unidos y Singapur los FCE mas importantes son un ambiente
macroecondmico y politico estable y un fuerte consorcio privado tal como lo describen Mota y Moreira
(2015), Chan et al. (2010), Meng, et al., (2011), Al-Saadi y Abdou (2016), Jefferies, et al., (2002), Dulaimi,
et al. (2010) y Hwang, et al. (2013).

No obstante, una rigurosa factibilidad técnica y viabilidad de negocio, la disponibilidad de un mercado
financiero y una efectiva gestion de relaciones entre el sector publico y privado, junto a un compromiso del
sector publico con el ciclo de los proyectos APP son los FCE comunes entre los proyectos APP en Colombia
y la experiencia de China, Singapur y Africa, segun lo expresado por Chan et al. (2010) y Meng, et al.,
(2011), Hwang, et al. (2013) y Dada y Oladokun (2012). Las percepciones de los expertos de alta
responsabilidad directiva y gerencial del sector publico y privado de Colombia difieren notablemente.
Mientras para los expertos del sector publico los FCE se relacionan con la transparencia en la contratacion,
un contrato bien definido y mecanismos claros de solucion de conflictos; para los expertos del sector
privado, los FCE son agencias publicas organizadas y comprometidas y disponibilidad de mercados
financieros y de un marco regulatorio para proyectos APP. Solo “una rigurosa factibilidad técnica del
proyecto” es considerado por ambos, como un FCE extremadamente significativo para el éxito de los
proyectos APP en Colombia. Asi mismo, coinciden en sefialar las garantias al consorcio privado, la
autoridad compartida entre los sectores publico y privado, los efectivos mecanismos de transferencia
tecnologica y las oportunidades para la innovacion como FCE poco significativos para el éxito de proyectos
APP en Colombia. Aparte de éstos factores, los expertos entrevistados senalaron también como FCE Ia
necesidad de cambiar la mentalidad en el sector publico y privado, pasando de la obra publica tradicional
al modelo de Asociacion Publico Privada, APP, establecer las APP en las regiones y municipios
empoderando a las comunidades, dedicar el tiempo necesario a la estructuracion de los proyectos,
seleccionar un consorcio privado con conocimiento, probo y transparente, fortalecer la supervision en la
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ejecucion de los proyectos ante los cambios permanentes de funcionarios técnicos en el sector publico,
distribuir equilibradamente cargas y beneficios entre el sector publico y privado y garantizar la
sostenibilidad financiera, ambiental, social e institucional de estos proyectos.

Tabla 2: Indices de Significancia de FCE en Colombia

No. Factores Criticos de Exito (FCE) 1SIilgrilcite'1cd:ncia S,
1 Transparencia en el proceso de contratacion 97.93
2 Un contrato bien definido 96.80
3 Apropiada asignacion de riesgos 96.67
4 Rigurosa factibilidad técnica del proyecto 96.00
5 Disponibilidad y efectividad de un marco legal y regulatorio para este tipo de 96.00
proyectos
6 Agencias publicas organizadas y comprometidas 96.00
7 Mecanismos claros de solucion de conflictos 95.20
8 Mercados financieros disponibles y accesibles 94.67
9 Compromiso y responsabilidad de los sectores publico y privado 94.67
10 Ambiente macroeconémico estable y fuerte 94.00
11 Un fuerte estudio de viabilidad de negocio 94.00
12 Mecanismos claros de terminacion anticipada del contrato 93.60
13 Apropiada gestion de cadena de valor durante las diferentes fases del proyecto 93.33
14 Buena gobernanza del sector publico 93.33
15 Un fuerte y eficiente consorcio privado 92.67
16 Apoyo social de los agentes sociales y comunidad 92.67
17 Una politica econdmica so6lida 91.33
18 Una remuneracion justa al privado 91.20
19 La cultura del bien general sobre el particular 89.60
20 Una realista evaluacion costo-beneficio 88.00
21 Proceso de contratacion con pluralidad de oferentes 88.00
22 Apoyo y estabilidad politica 84.00
23 Buenas relaciones y entendimiento entre las partes 81.60
24 Garantias del gobierno al consorcio privado 80.67
25 Oportunidades para la innovacion 71.33
26 Efectivos mecanismos de transferencia tecnologica 68.97
27 Autoridad compartida entre el publico y el privado 67.33

Los Indices de Significancia (S;) de los FCE en Colombia se ubican en un rango de percepcion entre 67,33 y 97,93, sobre una escala mdxima de
calificacion de 100. Fuente: elaboracion propia.

En sintesis, los FCE de las APP en Colombia se fundamentan en la cultura del bien general sobre el
particular, siendo necesarias la rentabilidad econdémica y social, condiciones necesarias para lograr el apoyo
social de los agentes sociales y de la comunidad y asi garantizar la sostenibilidad financiera, social,
ambiental e institucional de los proyectos. Este se considera el factor unico que distingue la realidad de
Colombia frente al referente de otros paises.
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CONCLUSIONES

Ante el creciente desarrollo y dinamismo de proyectos APP en América Latina y el Caribe y, en especial
en Colombia, debido al marco regulatorio expresado en la Ley 1508 de 2012 y sus decretos reglamentarios,
junto con el compromiso del Gobierno Nacional para implementar este tipo de iniciativas, la identificacion
de los Factores Criticos de Exito, FCE, se considera absolutamente necesaria para lograr la sostenibilidad
financiera, social, ambiental e institucional de los proyectos APP en el tiempo. Por lo tanto, este estudio
pretendid identificar los FCE para proyectos APP en infraestructura contribuyendo de esta manera a la
generacion de nuevo conocimiento que se traduce en aumento de la inversion en infraestructura para el
cierre de brechas y el crecimiento y desarrollo de la region. Teniendo como referente el modelo de Li
(2003) ampliamente utilizado en numerosas investigaciones, se erigio una investigacion de tipo cualitativo
soportado en un proceso de revision de literatura y en las percepciones de 30 expertos en APP con alta
responsabilidad directiva y gerencial de los sectores publico, privado y de la academia de Colombia, quienes
identificaron 27 Factores Criticos de Exito, siendo los de mayor nivel de significancia, la transparencia en
la contratacion, un contrato bien definido, una apropiada asignacion de riesgos, una rigurosa factibilidad
técnica y la disponibilidad y efectividad de un marco legal y regulatorio estable. Factores legales y técnicos
diferentes a los FCE de los paises de Europa, China, Singapur y Emiratos Arabes Unidos, tales como un
ambiente macroecondomico y politico estable y un fuerte consorcio privado.

No obstante, aunque una rigurosa factibilidad técnica, un mercado financiero disponible y el compromiso
del sector publico en todas las fases del ciclo de vida del proyecto son FCE comunes tanto en Colombia
como en otros paises, en Colombia emerge el apoyo social de los agentes sociales y de la comunidad para
garantizar la sostenibilidad de los proyectos, como un factor unico que se constituye en la principal
contribucion de esta investigacion al estado del arte de las APP. A pesar que Colombia se ha constituido
como uno de los primeros paises con el entorno propicio para el desarrollo de proyectos APP en la region,
por su amplio marco normativo y reglamentario y el compromiso del Gobierno Nacional, la implementacion
de este tipo de proyectos todavia es insuficiente para superar los desafios de infraestructura y de prestacion
de servicios publicos indicado por las entidades multilaterales como el Banco Interamericano de Desarrollo,
BID y la Comision Econdémica para América Latina y el Caribe, CEPAL.

Esto hace que los resultados de esta investigacion se limiten solo a los proyectos que hasta ahora se han
venido implementando y sean necesarios mas estudios para conocer mas acerca de los FCE para proyectos
APP en Colombia. En consecuencia, se recomienda realizar mas investigaciones de este tipo, en especial,
en torno a comparar y contrastar los resultados de este estudio general para Colombia, con la identificacion
de los FCE en sectores especificos como el sector transporte y movilidad, agua y saneamiento basico y
edificaciones publicas y renovacion urbana, asi como también, en sectores econdmicos emergentes. De
esta manera con mas conocimiento sobre los proyectos APP, se fortalecera el marco juridico y
reglamentario vigente, se aumentaran los niveles de inversion en infraestructura por parte de los actores del
sector publico y privado, se garantizara la sostenibilidad en el tiempo de estos proyectos y finalmente, se
cerraran brechas y se mejoraran las condiciones de vida de las personas y la competitividad de las empresas.
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