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Resumen

Las Asociaciones Publico Privadas, APP, son una buena alternativa para el financiamiento
de la infraestructura en los paises (Sharma, 2012). Una estructuracion adecuada de las
APP depende de la identificacion de Factores Criticos de Exito, CSF. A partir de la revision
de literatura se han identificado cinco CSF aplicables a APP en infraestructura eléctrica en
Colombia. Para el proyecto “CHEC llumina el Campo II”, tomado como caso de estudio en
el departamento de Caldas, se identificaron como CSF: la buena relacién con las
autoridades del gobierno, asignacién de riesgos mediante acuerdos contractuales, equipo
de trabajo sélido y capacitado, apoyo del gobierno, apoyo y comprension de las
comunidades, que el proyecto sea de interés publico y una efectiva estructura

organizacional.

Palabras clave: Asociaciones Publico Privadas, APP, Factores Criticos de Exito,

Infraestructura Eléctrica.

Abstract

The Public Private Partnerships, PPP, are a good alternative for infrastructure funding in
countries (Sharma, 2012). An adequate structuring of PPP depends on the identification of
Critical Success Factors, CSF. From the literature review it has been identified five CSF as
applicable to PPP related with electric power infrastructure in Colombia. Through the case
study of the project "CHEC llumina el Campo II”, chosen as the Case Study for the Caldas
state, the identified CSF are: good relationship with host government authorities,
appropriate risk allocation via reliable contractual arrangements, strong and capable project
team, government support, supportive and understanding community, the project is in

public interest and an effective project organization structure.

Keywords: Public Private Partnership, PPP, Critical Success Factor, Electric Power

Infrastructure.
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Introduccion

Uno de los desafios importantes para el crecimiento econémico de Colombia estad en la
provision de bienes de infraestructura, en especial, la expansién energética en el sector
rural dada su importante participacion en el Producto Interno Bruto del pais (DNP, 2010).
No obstante, una de las dificultades en la provision de infraestructura eléctrica se encuentra

en la financiacién (Sharma, 2012).

Con el fin de dar solucién a ésta problematica de financiacion, el estado Colombiano ha
reconocido la importancia de vincular al sector privado por medio de las Asociaciones
Publico Privadas (APP), con el fin de garantizar la financiacién, construccion, operacion y
mantenimiento de la infraestructura, los mecanismos de pago y la transferencia de riesgos
entre las partes (Ley 1508, 2012).

Por lo anterior, el presente trabajo pretende contribuir a la estructuracion de este tipo de
asociaciones mediante la identificacion de los Factores Criticos de Exito, CSF, por sus
siglas en inglés, considerados en la literatura existente y en el caso de estudio de

electrificacion rural en el departamento de Caldas.

La investigacion se desarrollé bajo un enfoque cualitativo descriptivo. Inicialmente se
realizé una amplia revision de literatura con el fin de identificar los Factores Criticos de
Exito en proyectos APP a nivel mundial. Posteriormente, mediante un método de encuesta
se recolectaron los CSF del proyecto CHEC llumina el Campo I, clasificados y analizados

de acuerdo con la metodologia propuesta por Zhang (2005).

El presente documento de investigacion esta estructurado en cinco capitulos asi: En el
primer capitulo se presenta la descripcion general del estudio. El segundo capitulo define
el concepto de infraestructura, su importancia y el problema de financiacion. En el tercer

capitulo, a partir de la revision de literatura, se profundiza en las APP como mecanismo de
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financiacion de infraestructura, sus caracteristicas, tipos, ventajas y riesgos. Se identifican
los factores criticos de éxito de las APP a nivel mundial. El cuarto capitulo contiene la
ilustracion del proyecto caso de estudio. En el capitulo quinto se describe el método de
investigacion y la metodologia utilizada. Por ultimo, el capitulo sexto muestra la
clasificacion por orden de importancia de los factores criticos de éxito correspondientes al
caso de estudio, ademas del andlisis de resultados, para finalizar con las conclusiones del

estudio y recomendaciones para futuras investigaciones.



1.Descripcién del estudio

1.1 Problema de investigacion

En los dltimos afios en Colombia, se le ha dado un enfoque especial a la generacién de
empleo, la disminucién de la pobreza y el incremento en la seguridad. Para su logro, el
estado ha contemplado entre sus ejes principales la innovacion, el crecimiento econémico,

la competitividad y la igualdad de oportunidades (DNP, 2010).

Unas de las razones de la debilidad del crecimiento econdmico en el pais se le ha otorgado
al rezago histérico en la provision de bienes publicos esenciales como la infraestructura y

los problemas de financiamiento (DNP, 2010).

Segun el Fondo Multilateral de Inversion — FOMIN (2010), dentro de la problematica
considerada para cubrir la expansion de infraestructura, se encuentra la dificultad que han
tenido los gobiernos para su financiamiento, tras la recesion global del 2008-2009, llevando
a los paises a recortar sus compromisos con la provision de infraestructura, contribuyendo
a una menor productividad y una ralentizacion del crecimiento econémico, especialmente

en los mercados emergentes.

En Colombia con el fin de dar solucion a esta probleméatica de financiacién, optimizar el
uso de los recursos publicos y atender las necesidades de las comunidades, se ha
reconocido la importancia de vincular de manera activa al sector privado en materia de
inversion, a partir de Asociaciones Publico Privadas APP, en los distintos sectores de
infraestructura tanto productiva con la que se permite elevar los niveles de produccion y
eficiencia de un pais para su crecimiento econémico, como de infraestructura social, que
permite incrementar el capital social de una comunidad y su posibilidad de acceder a

mayores servicios y de mejor calidad (DNP, 2010).
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Para el caso especifico de provisién de infraestructura destinada a electrificacion rural en
la zona rural de los departamentos de Caldas y Risaralda, y segun informacién
suministrada por el operador de red de la regiéon CHEC, el 99,38% de la poblacién cuenta
con acceso al servicio de energia, siendo este un indicador satisfactorio para la region, el
cual ha sido favorecido por proyectos donde se ha contado con la vinculacion de recursos

publicos y privados como lo ha sido el proyecto “Chec llumina el Campo II”.

El sector eléctrico y el agricola son considerados sectores con alto potencial para el

crecimiento econémico del pais.

El servicio de energia eléctrica es requerido para la innovacion, competitividad,
productividad y acceso a las tecnologias de la informacién (TIC’s) indispensable también
para la transformacion productiva del pais. Por su parte, la importancia del sector
agropecuario con su participaciéon en el Producto Interno Bruto (PIB), por ser proveedor de
alimentos e insumos industriales a nivel nacional e internacional, es considerado un sector

estratégico para el desarrollo econémico y social en Colombia (DNP, 2010).

La incidencia de pobreza en las zonas rurales en Colombia es mas alta que en los centros
urbanos, segun la medicion oficial de pobreza monetaria y multidimensional realizada por
el DANE para el afio 2013, de alli la importancia del mejoramiento del bienestar y de la
calidad de vida de la poblacion rural y la necesidad de desarrollar y fortalecer la innovacion,

competitividad y productividad en este sector en especial (DNP, 2010).

La realizacién de proyectos destinados a la expansion de infraestructura eléctrica en las
zonas rurales, favorece al desarrollo de la agricultura, contribuyendo con el crecimiento de
la calidad de vida de su poblacion y al desarrollo sostenible del sector rural. De esta
manera se contribuye a la competitividad, igualdad de oportunidades y al crecimiento
economico pais (CONPES SOCIAL, 2005).

En consecuencia de lo anterior, el proyecto “CHEC llumina el Campo II”, que tuvo como
objetivo le electrificacion de viviendas en el sector rural de los departamentos de Caldas y
Risaralda, es considerado como un caso exitoso para la financiacion de proyectos a partir

de Asociaciones Publico Privadas.
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No obstante, una de las dificultades en la construccion de infraestructura para el aumento
al acceso a otros de los servicios bésicos esenciales en las zonas rurales del departamento
de Caldas se encuentra en la financiacion. Por lo tanto es importante implementar
estrategias para la realizacién de asociaciones que involucren recursos del sector publico,
privado, que puedan dar solucion a la dificultad presentada, a partir del conocimiento de
los Factores Criticos de Exito que influyen en este tipo de asociaciones, lo cual se puede
lograr con la revision de literatura existente y complementado con el caso de estudio de la
Asociacién Publico Privada, APP, CHEC Illumina el Campo Il, tomado como caso de

estudio exitoso de APP.

Con base en lo anterior nace la pregunta ¢ cuales son los factores criticos de éxito de las
Asociaciones Publico Privadas, APP, para proyectos de infraestructura eléctrica rural en

Caldas, Colombia?

1.2 Objetivos

=  General:
“Determinar los Factores Criticos de Exito de las Asociaciones Publico Privadas, APP, en

proyectos de infraestructura eléctrica rural, en el departamento de Caldas, Colombia”

= Especificos:
a. A partir de la revision de literatura, establecer los Factores Criticos de Exito en
Asociaciones Publico Privadas, APP, en infraestructura.
b. Establecer los Factores Criticos de Exito en Asociaciones Publico Privadas, APP,
de infraestructura eléctrica rural en el departamento de Caldas, a partir del proyecto
“CHEC llumina el Campo II.

1.3 Justificacion

A continuacion se detalla el interés, la utilidad y la novedad en que fue basa la presente

investigacion.

El Interés y la motivacion principal para el desarrollo de la presente investigacion, radica

en el problema de financiacion que enfrentan en la actualidad los paises en la provision de
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infraestructura requerida para su desarrollo econémico, lo que requiere profundizar en el

estudio de las Asociaciones Publico Privadas como modelo de financiacion.

Para el CONPES 3615 de 2009 “la infraestructura tiene un impacto directo sobre el
crecimiento, la eficiencia del sector productivo y el desarrollo social, tanto por sus efectos
en materia de conectividad y acceso de la poblacién a servicios, como por su papel

determinante en el desarrollo regional y local, y en la integracion nacional e internacional”.

Los fondos publicos y la capacidad de endeudamiento de los paises son cada vez mas
insuficientes para satisfacer las necesidades crecientes de infraestructura. Como
resultado, muchos paises han comenzado a disefiar normas legales que fomenten la
participacién del sector privado en el desarrollo, financiacion, aplicacion y copropiedad de
proyectos de infraestructura. La idea de incluir a las empresas privadas en la realizacion
de proyectos de infraestructura publica ha dado lugar a la aparicion de Asociaciones
Publico Privadas — APP, una modalidad de financiacion que contribuye en gran medida a
la superacién de los problemas que caracterizan a los proyectos de infraestructura de los

paises (Benkovic, Milosavljevi¢, & Barjaktarovi¢ Rakocevi¢, 2010).

El concepto de Asociacion Publico Privada es un concepto en evolucion. Desde las
asociaciones rudimentarias que se caracterizan por un alto nivel de informalidad, las APP
se han convertido en una relacion contractual e institucionalizada de los sectores publico
y privado, que abarca una amplia gama de modelos de organizacion. Numerosas
variedades de modelos de Asociaciones Publico Privadas se han desarrollado, con el fin
de hacer frente a diversos desafios presentados ante este tipo de asociaciones en
situaciones y sectores especificos. (Benkovic, Milosavljevi¢, & Barjaktarovi¢ Rakocevi¢,
2010).

En Colombia, segin el Departamento Nacional de Planeaciéon, se han utilizado las
Asociaciones Publico Privadas como mecanismo para el financiamiento de infraestructura,
con el fin de alcanzar la competitividad que requiere el pais a la luz de los tratados de libre
comercio y al posicionamiento global. Para ello ha establecido el régimen juridico de las

Asociaciones Publico Privadas con la ley 1508 del 2012.
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En el informe trimestral del Registro Unico de Asociaciones Publico Privadas (RUAPP),
con corte al primer trimestre del afio 2014, se evidencia la baja inclusion a nivel nacional
de proyectos destinados a infraestructura de servicios publicos frente a proyectos de vias
y transporte, tal como se muestra en la Figura 1 (DNP, 2014a).

Segun la problematica presentada, se considera de gran utilidad determinar los Factores
Criticos de Exito que han influido en las Asociaciones Publico Privadas de proyectos de
infraestructura para electrificacion rural en la zona rural del departamento de Caldas, a
partir de la revision de literatura y del estudio de caso de APP en electrificacion rural
denominado “CHEC Illumina el Campo Il, con el propésito de complementar la literatura
existente y con el fin de que los resultados hallados puedan ser utilizados en nuevas
Asociaciones Publico Privadas destinadas a la construccion de infraestructura para el

acceso a diferentes servicios basicos esenciales en la zona rural de la region.

Como novedad se tiene gue el proyecto CHEC llumina el Campo Il, ha sido considerado
como un proyecto de caracter social, que ha ayudado al logro de la ampliacion de cobertura
del servicio de energia eléctrica en las zonas rurales de los departamentos de Caldas y
Risaralda, llegando al 99,38%, siendo ésta la cobertura en zonas rurales mas amplias del

pais.

Con el estudio del proyecto CHEC llumina el Campo Il, se genera conocimiento sobre los
Factores Criticos de Exito para APP en infraestructura eléctrica y se hace un primer
acercamiento a la identificacion de estos factores que aplican a este tipo de asociaciones

en Colombia.
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Figura 1. RUAPP — Proyectos en estudio con corte al primer trimestre de 2014
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2.Infraestructura

2.1 Definicidon de Infraestructura

La infraestructura ha sido considerada como un conjunto de estructuras de ingenieria,
equipos e instalaciones de larga vida util, utilizadas por sectores productivos y hogares,
gue tradicionalmente ha sido relacionada a capital puablico y servicios basicos (BID, 2000).
Por otro lado se ha definido como “la provision de servicios e instalaciones esenciales para

la industria y los hogares en la sociedad” (Chinyere & Xu, 2012).

Para Grimsey y Lewis (2004), la infraestructura se puede clasificar en "econémica" y
"social". La infraestructura econdémica proporciona servicios claves para los negocios y la
industria, y se puede considerar como econOomica dura (infraestructura eléctrica,
carreteras, puentes, etc.) y econdmica blanda (educacion, I+D, transferencia tecnologica,
etc.). La infraestructura social esta enfocada en la prestacién de servicios basicos a los
hogares y de igual manera se puede dividir en social dura (hospitales, vivienda, acueducto
y alcantarillado, etc.) y social blanda (sistema de seguridad social, servicios a la

comunidad, agencias de proteccion ambiental, etc.)

De manera similar, la infraestructura en Colombia es clasificada en infraestructura
productiva, conformada por obras fisicas que permiten elevar los niveles de produccion y
eficiencia de los sectores productivos de un pais, e infraestructura social, conformada por
obras y servicios que permiten incrementar el capital social de una comunidad y su

posibilidad de acceder a mayores servicios y/o de mejor calidad (DNP, 2013a).
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2.2 Importancia de la Infraestructura

Entre las definiciones encontradas con respecto a los beneficios de la infraestructura esta
el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion, el aumento de competitividad y la
productividad, y la disminucién de la pobreza (véase, por ejemplo, (Fay & Morrison, 2007);
(BID, 2000), (Calderon & Servén, 2004); (Rozas & Sanchez, 2004); (Perrotti & Sanchez,
2011)).

La provision eficiente de los servicios de infraestructura es uno de los aspectos mas

importantes en las politicas de desarrollo (Rozas & Sanchez, 2004).

Segun el BID (2000), la correlacién entre la infraestructura y el desarrollo regional ha sido
objeto de extensos debates, al evidenciarse que los paises con mayor dotacion de

infraestructura son los que presentan mayor desarrollo econémico.

En América Latina se le ha dado gran importancia a la modernizacién de la infraestructura.
En el afio 2000, los presidentes de la region acordaron la conformacién de la iniciativa
“Integracion de la Infraestructura Regional Suramericana” (IIRSA), con el objetivo de
avanzar en su modernizacion y asi promover la integracion de la infraestructura de la

region y el desarrollo econémico y social a nivel latinoamericano (BID, 2013).

En Colombia, “la infraestructura tiene un impacto directo sobre el crecimiento, la eficiencia
del sector productivo y el desarrollo social, tanto por sus efectos en materia de conectividad
y acceso de la poblaciéon a servicios, como por su papel determinante en el desarrollo
regional y local, y en la integracién nacional e internacional” (DNP, 2006). Las zonas del
pais que concentran mas poblacion y mayor riqueza, cuentan con una mayor cobertura y
calidad en la infraestructura de transporte, y tienden a reunir mayores niveles de inversion,
mientras que muchas otras, aunque con capacidad para generar riqueza, no logran
desarrollar su potencial debido a las deficiencias en conectividad, aspecto que refuerza de

manera intergeneracional la inequidad regional (DNP, 2014).
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2.3 Infraestructura eléctrica

La energia es esencial para el desarrollo econébmico y humano. Cualquier nacién que
busque bienestar y progreso necesita tomar como prioridad la obtencion, desarrollo y uso

sostenible de fuentes energéticas para su pais (CAF y Cols. (2013).

A partir de la década del 2000, se ha venido fortaleciendo la integracién de América del
Sur y mas recientemente de América Latina y el Caribe, con la conformacion de la Unién
de Naciones Suramericanas (Unasur) y la Comunidad de Estados Latinoamericanos y
Caribefios (Celac), en busca de concertacion politica, con el objetivo de avanzar en varios
sectores basicos, donde el sector energético es considerado uno de los pilares del nuevo
paradigma integracionista, teniendo en cuenta la relacion directa que existe entre la

energia y la pobreza (CAF y Cols. (2013).

El crecimiento econdmico presentado en América Latina y el Caribe en los ultimos afios,
determina que los sectores eléctricos deberan desarrollarse de tal manera que puedan dar
soporte a ese crecimiento en forma sostenible (Skerk & Llarens, 2012). En esta region,
existe al menos una tercera parte de la poblacion rural que continda sin servicio de energia
eléctrica, lo que refleja que el incremento en el acceso a este servicio debe dirigirse en

gran parte a las zonas rurales (CAF y Cols. (2013).

Las brechas entre la zona rural y urbana en Colombia son demasiado grandes en materia
de indicadores sociales y entre los principales inconvenientes se considera la falta de
infraestructura econémica y social en las zonas rurales, favoreciendo de esta manera a la
pobreza, la inequidad, falta de competitividad y productividad, mayor impacto del conflicto
armado, frenando de esta manera la integracion regional y el crecimiento rural (DNP,
2014). Los Indicadores de Cobertura de Energia Eléctrica (ICEE) del afio 2012 muestran
la diferencia en la prestacion de este servicio entre la zona urbana con un 99,59% de

cobertura, mientras la zona rural cuenta con una cobertura del 84,84% (UPME, 2014).

El crecimiento que presentan los paises en la actualidad, requiere la destinacion de
recursos a proyectos de remodelacion y expansion de los diferentes tipos de
infraestructura, pero generalmente existen barreras para su financiacién que deben ser

consideradas.
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2.4 Financiacion de infraestructura

En la década de 1960, los paises en desarrollo construyeron infraestructura, que aunque
insuficiente, apoy0 el crecimiento econémico por un tiempo, pero en la crisis del petroleo
en la década de 1970 la economia y las condiciones macroeconémicas fueron deterioradas
en muchos de estos paises, especialmente en los de bajos ingresos, y por lo tanto se
presentaron inconvenientes de financiaciéon (Hammami, Ruhashyankiko, & Yehoue, 2006).

La necesidad de financiar proyectos de infraestructura en todo el mundo, ha estado
creciendo mas rapido que las fuentes de capital con las que se podrian financiar este tipo
de proyectos y actualmente los fondos publicos y la capacidad de endeudamiento de los
paises son cada vez mas insuficientes para satisfacer las necesidades crecientes de

infraestructura (Benkovic, Milosavljevi¢, & Barjaktarovi¢, 2010).

Los paises en desarrollo no cuentan con fuentes de financiacion o calificacion de créditos
gue les permitan financiar proyectos de infraestructura (Benkovic et al., 2010), requeridos
para mitigar el incremento en la demanda de obras, ocasionados por el rapido crecimiento

de estas economias (Sharma, 2012).

Algunos costos adicionales que se deben considerar en todos los paises, desarrollados y
en via de desarrollo, son los costos interminables para infraestructura esencial, por ser la
mas utilizada y por lo tanto requiere rapidamente ser reparada, ampliada y mejorada
(FOMIN, 2010).

Estas problematicas han generado dificultades de financiacion y han llevado a los paises
a enfrentar la necesidad de encontrar formas alternativas para la financiacion de
infraestructura (Hammami et al., 2006), diferentes a la financiacion tradicional, en la que
los gobiernos han financiado proyectos publicos, ya sea mediante los ingresos tributarios

o0 mediante el endeudamiento (De Bettignies & Ross, 2004).

Una de las formas alternativas como los gobiernos estan financiando el mejoramiento y la

construccion de infraestructura publica son las Asociaciones Publico Privadas, APP.
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3.1 Asociaciones Publico Privadas

Las Asociaciones Publico Privadas (APP) han sido consideradas, desde la década de
1990, como una buena alternativa para el mejoramiento de la infraestructura. De acuerdo
con datos del Banco Mundial, los gobiernos de los paises en desarrollo dependen cada
vez mas del modelo de APP para planificar, financiar, construir y operar proyectos de
infraestructura, predominantemente en transporte, electricidad, telecomunicaciones y

abastecimiento de agua (Sharma, 2012).

Existen gran cantidad de definiciones de las APP y esto ha generado preocupacion por el
uso generalizado del término, que puede implicar pasar por alto las caracteristicas de éxito
o fracaso y que proyectos tomados como APP puedan ser realmente subcontrataciones
(Schaeffer & Loveridge, 2002).

Una APP es una iniciativa de cooperacién entre los sectores publico y privado, gue mejor
se ajusta a las necesidades del publico a través de la asignacién adecuada de recursos,

riesgos y beneficios (De Bettignies & Ross, 2004).

Las APP son definidas como colaboraciones en las que los sectores publico y privado
incorporan sus habilidades a un proyecto, con niveles diferentes de participacion vy
responsabilidad, por el bien de la prestacion de servicios publicos de manera mas eficiente”
(Chan, Lam, Chan, Cheung, & Ke, 2010)

En Colombia, las APP son consideradas como 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 retencién y transferencia de riesgos entre las partes y



12 Factores Criticos de Exito de las APP en infraestructura eléctrica rural en Caldas
Caso estudio “CHEC llumina el Campo II”

mecanismos de pago, relacionados con la disponibilidad y el nivel de servicio de la

infraestructura y/o servicio” (Ley 1508, 2012)

Para Milosavljevic & Benkovic (2009) las APP se pueden presentar en muchas formas y
son todavia un concepto en evolucion que debe adaptarse a las necesidades individuales,
las caracteristicas de cada proyecto y a sus socios.

La participacion de los paises en APP para la provision de infraestructura y servicios
publicos es una tendencia mundial (Cruz & Marquez, 2013). Esta tendencia de la
participacién privada en proyectos de infraestructura publica es evidente en paises
desarrollados como Estados Unidos, Reino Unido, Unién Europea, Canadéa, Japén y

Corea, asi como en paises en desarrollo (Chou, Tserng, Lin, & Yeh, 2012).

En China, los proyectos de APP se introdujeron a finales de la década de 1970 como un
intento de promover la reforma del pais (Cheung & Chan, 2011); en el afio 1992
aproximadamente, el Reino Unido consiguié la participacion privada en servicios publicos
a partir de “Iniciativas de Financiacién Privadas (PFls)”, que fueron concentradas
inicialmente en el sector transporte, pero en los Ultimos afios se han ampliado a otras areas
(De Bettignies & Ross, 2004); en Portugal a mediados de la década de 1990 comenzaron
a utilizar las APP en servicios de agua potable y aguas residuales, y se han extendido a
transporte, educacion, vivienda, entre otros tipos de infraestructura y/o servicios (Cruz &
Marquez, 2013).

La intervencion del sector privado tiene multiples dimensiones, como el costo minimo de
infraestructura y servicios para el sector publico y el aprovechamiento de la capacidad del
sector privado para disefiar y gestionar de manera mas eficiente, considerando el pobre
seguimiento de disefio, construccion y operacion de los activos que se utilizan para prestar
servicios por parte del sector publico (Milosavljevic & Benkovic, 2009). Para Grimsey &
Lewis (2004), las APP buscan aprovechar, en la prestacion de servicios de infraestructura
publica, los conocimientos, recursos y las mejores habilidades disponibles, tanto si estan

en el sector publico como en el privado.
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Los gobiernos consideran que las APP pueden proporcionar grandes beneficios, entre los
gue se incluyen mejoras en la capacidad del gobierno, innovacion en la prestacion de
servicios publicos, reduccion en costo y tiempo de ejecucion de proyectos, y transferencia
del mayor riesgo al sector privado, con el fin de garantizar una mayor rentabilidad para los
contribuyentes (Li, Akintoye, Edwards, & Hardcastle, 2005).

3.1.1 Caracteristicas de las APP

Milosavljevic & Benkovic (2009) y Grimsey & Lewis (2004), destacan como elementos

principales de las APP:

» Participantes: Cooperacion entre dos o mas partes, donde por los menos uno de los
participantes es una entidad publica. Cada parte debe tener un representante capaz
de negociar y contratar por si mismo.

» Relacion: Las asociaciones deben ser duraderas, estables y deben estar basadas en
objetivos comunes o complementarios.

» Recursos: Cada participante debe transferir recursos materiales o inmateriales (dinero,
bienes, autoridad, reputacion).

» |ntercambio: La responsabilidad y el riesgo se distribuyen entre todas las partes (ya
sean financieros, econdmicos, ambientales o sociales).

» Continuidad: Debe existir un contrato marco, en el que se establecen las “reglas de
juego”, que permite a las partes tomar decisiones sin necesidad de empezar desde

cero cada vez.

En Colombia las caracteriticas de APP son las siguientes (DNP, 2011):

= El sector privado se encarga del financiamiento, disefio, construccién o rehabilitacion
y mantenimiento de la infraestructura publica y en todos los casos de la operaciéon y
mantenimiento de los servicios contratados.

e El sector publico continta con la responsabilidad de la provision del servicio publico y
repaga total o parcialmente con presupuesto publico diferido en el tiempo todos los
costos relativos al financiamiento, disefio, construccién o rehabilitacion, operacion y
mantenimiento de la infraestructura publica llevada a cabo por el sector privado por la

ejecucion de las obras y la prestacion del servicio.
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e El sector publico paga al sector privado por resultados, es decir, en funcién de la
disponibilidad de la infraestructura y desempefio de servicio contratado, dependiendo
de las caracteristicas de cada proyecto.

¢ Asignacioén de riesgos a la parte, sector publico o privado, que tenga la capacidad de
gestionar, controlar, administrar y mitigar de forma més eficiente el riesgo en cuestion.

e Gestion privada de largo plazo para la operacion de los servicios asociados al

mantenimiento de la infraestructura.

En cuanto a la retribucién, ésta no tiene que ser medida en beneficios econémicos o
directos (De Bettignies & Ross, 2004) y puede ser tanto tangible como intangible de
acuerdo a la mision de las empresas, el alcance de sus actividades, valores, ideales,

creencias, relaciones, entre otros (Schaeffer & Loveridge, 2002).

3.1.2 Tipos de APP

Segun Grimsey & Lewis (2004) entre los tipos de APPs mas comunes se encuentran:

= BOT (Construir Operar Transferir): ElI sector privado asume la principal
responsabilidad de financiacion, disefio, construccién y operacion del proyecto, siendo
luego transferido al sector publico.

= BOO (Construir Poseer Operar): El control y la propiedad del proyecto sigue en
manos privadas, siendo estos quienes financian, construyen y operan una
infraestructura a perpetuidad.

= Arrendamiento financiero (Leasing): Aqui una parte del riesgo es transferido al
sector privado.

= Empresa conjunta o Joint Ventures: Este tipo de acuerdos tienen lugar cuando el
sector publico y el privado financian, poseen y operan un proyecto conjuntamente.

= Contrato de Operaciones o Gestion: En estos, el sector privado esta solo
parcialmente involucrado y permiten que dicho sector preste servicios relacionados con

infraestructura durante periodos de tiempo especificos.
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En Meng, Zhao y Shen (2011) se define una modalidad adicional:

= TOT (Transferir-Operar-Transferir): Es un modelo adecuado para proyectos de
infraestructura y servicios publicos existentes, que inicialmente son financiados por los
gobiernos, de propiedad estatal, y posteriormente se crea una empresa conjunta entre
el sector estatal y un inversionista privado, que es el responsable de la operacién y
manteniemiento. Este modelo ademas de ayudar a los gobiernos en sus problemas de
financiacién y baja eficiencia en la administracion, presenta menos riesgos para el

socio privado, al no haber hecho parte del disefio y la construccion.

Alborta, Stevenson y Triana (2011), define como las principales modalidades de APP las

siguiente:

= Contratos de prestacién de servicios: Contrato de prestaciébn de un servicio
determinado, donde el Estado mantiene la propiedad y exige un nivel de servicio
especifico. Puede haber asignacion de riesgo dependiendo del esquema contractual.

= Contratos de administracién: Un bien publico es operado y administrado por un
agente privado bajo un esquema de riesgos y utilidades compartidos.

= Concesiones: El Estado concede el derecho al usufructo de un bien, a cambio de un
acuerdo econémico entre las partes por un periodo determinado.

= BOT (Construir-Mantener-Operar-Transferir): La entidad privada se encarga de la
construccion y el mejoramiento de un bien, y de su operacion, y la propiedad o bien se
mantienen en el Estado o vuelven a manos del Estado al final del proceso.

» Cooperativas: Organizaciones comunitarias se asocian con instituciones publicas
para apoyar un bien comun.

= Asociaciones a riesgo compartido: Los agentes publicos y privados se asocian a
través de una compariia mixta o de un vinculo similar, y comparten riesgos, costos y

utilidades.
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3.1.3 Ventajas de las APP

Las APP representan grandes beneficios frente a otras formas tradicionales de

financiamiento (Milosavljevic & Benkovic, 2009).

Segun Mahalingam (2010); De Bettignies & Ross (2004) y el DNP (2013b), las APP

ofrecen las siguientes ventajas:

= Capacidad del sector privado para financiar infraestructura que los gobiernos por si
solos no serian capaces de proporcionar por falta de liquidez.

» Vinculacion del conocimiento, habilidades y recursos del sector privado, que en
muchos casos no se encuentran disponibles en el sector publico.

= El sector privado puede ofrecer ventajas considerables cuando las relaciones laborales
son deficientes en el sector publico y no se dispone de mano de obra calificada,
eficiente y flexible.

»= Las economias de escala pueden ser facilmente aprovechadas por el sector privado.

= Mayor confiabilidad en la ejecucién, operacion y mantenimiento de la infraestructura.

» La coincidencia entre las necesidades de infraestructura publica y la experiencia y los
recursos del sector privado.

= La atraccion de grandes jugadores del sector de infraestructura.

3.1.4 Riesgos de las APP

Asi como las APP tienen ventajas, también enfrentan varios riesgos que a menudo llevan
a cancelaciones o renegociaciones, entre los que se pueden incluir el aumento de
aranceles, las fluctuaciones macroeconomicas, entornos normativos e institucionales

inadecuados, descontento social contra el sector privado, (Mahalingam, 2010).

La identificacion, asignacion y distribucion de riesgos se fundamenta en el supuesto de
gue las diferentes partes asumen los riesgos que mejor pueden mitigar (Alborta et al.,
2011).

A los diferentes proyectos de infraestructura, incluyendo proyectos APP, se les atribuyen

tipos de riesgos, que segun De Bettignies & Ross (2004) y Alborta y cols. (2011) son:
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= Riesgos contractuales: Se encuentran los riesgos regulatorios, de fuerza mayor, de
seguros, de garantias y obligaciones.

» Riesgos técnicos: Incluye los riesgos de disefio, construccion, tecnolégicos, de
terminacion, de operacién, ambientales y sociales.

» Riesgos financieros: Relacionados con el cierre financiero, de repago (tasa de interés,
garantias, riesgo cambiario), de gestién de la deuda.

= Riesgos comerciales: Incluye riesgos de demanda y de competencia.

Para Agrawal, Gupta A. y Gupta M. C. (2011), los riesgos de una asociacion se dividen en
riesgos elementales (disefio, construccién, operacion y mantenimiento, tecnologia,
finanzas) y riesgos globales (politicos, juridicos, comerciales y riesgos para el medio

ambiente).

Cuando los principales riesgos pueden ser gestionados por el sector privado tan bien o
mejor que el sector publico, las APP se vuelven mas atractivas. Como ejemplo se presenta
el riesgo de retardo en la construccion, que puede ser mejor gestionado por el socio privado
y si éste es ademas el operador, le da el incentivo para reducir dicho riesgo de
construccion. Por otro lado, el riesgo politico esta mejor gestionado por el sector publico
(De Bettignies & Ross, 2004).

El conocimiento sobre los tipos de riesgos le sirve a las partes publica y privada para evitar

o reducir la probabilidad de ocurrencia y sus consecuencias (Cheung & Chan, 2011).

Entender y conocer los principales factores que conducen al éxito de las APP son un factor

clave para lograr los objetivos esperados en este tipo de asociaciones.

3.2 Factores Criticos de Exito, CSF, en APP

Los CSF son definidos por Chan y cols. (2010), como areas clave en las que los resultados
son favorables y necesarios para alcanzar las metas. El conocimiento de éstos puede
ayudar a la mejora de los procesos de negocio y reducir los costos por fracaso del proyecto
(Dada & Oladokun, 2012).
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La metodologia de “Factores Criticos de Exito”, es un procedimiento utilizado para intentar
hacer explicitas las claves esenciales en la gestién, y viene siendo utilizado desde la
década de 1970 en el sector financiero y posteriormente en sistemas de informacion y en
la industria manufacturera (Li et al., 2005).

De acuerdo a la importancia que en los ultimos tiempos se le ha dado a las APP, se han
venido realizando estudios en diferentes paises, con el objetivo de determinar los factores
gue influyen en este tipo de asociaciones teniendo en cuenta los contextos y las
particularidades de cada region.

Diferentes factores para APP han sido identificados a nivel mundial, explicados en varios
casos a partir de agrupacion de subfactores (Li y cols. (2005) y Zhang (2005)),
determinados con base en revisiones de literatura, estudios de caso, entrevistas y

encuestas a expertos en APP.

Entre los primeros estudios realizados para la identificacién de factores y subfactores, se
encuentran las investigaciones de Li y cols. (2005) y Zhang (2005), seguidos por Meng y
cols. (2011) y Sharma (2012).

El estudio de Li y cols. (2005), examiné la importancia de 18 factores de APP en el Reino
Unido, entre los que realiza agrupaciones para definir 5 factores principales. Los factores
identificados por Liy cols. (2005), a su vez han sido utilizados en investigaciones realizadas
en otros paises en desarrollo como China por Chan y cols. (2010), donde se presentan
resultados independientes para Hong Kong, Emiratos Arabes por Dulaimi, Alhashemi, Ling,
Yng y Kumaraswamy (2010), Taiwan por Chou y cols. (2012), Malasia (Suhaiza, 2013).
Ademaés de los estudios anteriores, los resultados de Li y cols. (2005) fueron utilizados por
Kahwajian, Baba, Amudi y Wanos (2014) para identificar los factores criticos de éxito en

APP en Siria, considerado como un pais en desarrollo.

Por su parte, el estudio de Zhang (2005) identifica 47 subfactores obtenidos de la revision
de literatura, estudios de caso en diferentes escenarios tanto en paises desarrollados como
en paises en desarrollo y entrevistas con expertos y profesionales en el tema. Al igual que

Li y cols. (2005), los factores propuestos son clasificados en 5 factores principales. Los
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resultados de este estudio fueron aplicados por Dada y Oladokun (2012) con el objetivo de

identificar los factores criticos de éxito de APP en Nigeria.

Entre los factores mas significativos, definidos por (Zhang, 2005) y Li y cols. (2005), se

encuentran:

= ASOCIACION CONFIABLE CON GRAN CAPACIDAD TECNICA

Considerado de gran valor para los participantes y patrocinadores de APP al momento de
definir sus estrategias y elegir este tipo de proyectos. Los subfactores que se consideran
en este factor principal se encuentran: 1) un equipo de trabajo sélido, 2) una efectiva

estructura organizacional, 3) soluciones técnicas e innovadoras.

= ADECUADA ASIGNACION Y DISTRIBUCION DEL RIESGO

Identificar y asignhar a cada parte los riesgos que mejor puede gestionar, conlleva a
gestionar cada riesgo por el precio mas bajo. Los riesgos son distribuidos mediante
acuerdos contractuales y es alli donde se da claridad a los objetivos, derechos y deberes
de cada socio.

= EVALUACION COMPLETA Y REALISTA DE COSTOS Y BENEFICIOS

La etapa de evaluacién de costos y beneficios es de gran importancia por los diferentes
puntos de vista que el sector publico y el privado tienen acerca del analisis financiero de
los proyectos. También, se hace necesario definir el tratamiento que se le debe dar a la
incertidumbre, tanto en la evaluacion de costos como en la etapa de desarrollo del

proyecto.

= SISTEMA POLITICO ESTABLE

La gobernanza es esencial para atraer la participacién del sector privado en la prestacion
de los servicios publicos. Un entorno favorable y atractivo depende en gran parte de los
gobiernos, por ser quienes pueden controlar diversos riesgos, especialmente el riesgo

politico.
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= GARANTIAS DEL GOBIERNO

Los gobiernos pueden proporcionar diferentes tipos de garantias, entre ellas, subsidios
para diferentes &reas, control en la fijacion de precios y tasas bajas, un marco legal
razonable, control de corrupcion y aprobacion de permisos.

= MARCO JURIDICO FAVORABLE

Un entorno normativo, juridico y politico propicio, es importante para la participacion
sostenible del sector privado en los servicios de infraestructura y debe ser actualizado a
partir de las experiencias de cada pais.

= TRANSPARENCIA Y COMPETITIVIDAD EN LOS PROCESO DE CONTRATACION

La falta de transparencia en la contratacion influye negativamente en el interés publico. Li
y cols. (2005), recomiendan tres caracteristicas importantes para que exista transparencia
en APP: 1) buena comunicacion entre los socios, 2) que el sector privado pueda consultar
de forma abierta con el sector publico, manteniendo la responsabilidad en sus decisiones

y 3) que el sector privado establezca bases claras para la toma de decisiones.

* APOYO SOCIAL
Este factor se basa en la aceptacién publica al concepto de la prestacion de servicios por
parte de empresas privadas y debe abordarse en una fase temprana del desarrollo del

proyecto, con estrategias y actividades de relaciones publicas adecuadas.

= CONDICIONES ECONOMICAS FAVORABLES

Mediante instrumentos de politica econdmica, los gobiernos pueden garantizar la
estabilidad de precios. Lo anterior, acompafiado de una buena politica macroeconémica,
donde el mercado presente seguridad y riesgos bajos, son esenciales para los

inversionistas.

= MEDIDAS FINANCIERAS SOLIDAS
El flujo de ingresos a un proyecto es la base para su financiacion, por lo tanto, las medidas
financieras pueden ser mas importantes para la viabilidad de un proyecto que el disefio o

el costo del proyecto. Por otra parte, la disponibilidad de mercados financieros es un
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incentivo para el sector privado, por sus ventajas asociadas a menores costos por

financiacion.

3.2.1 Panorama mundial

En la Tabla 1, se presenta la recopilacion de las clasificaciones de factores obtenidas en

las diferentes investigaciones en Reino Unido, China, Hong Kong, Taiwan, Malasia y Siria.

Tabla 1. Clasificacion de Factores basados en Liy cols. (2005)

F - REINO HONG
FACTORES CRITICOS DE EXITO UNIDO CHINA KONG TAIWAN MALASIA SIRIA
Consorcio privado sélido 1 10 3 18 6 13
Ade(_:uada asignacion y distribucion 5 5 5 15 10 5
del riesgo
Disponibilidad de mercados
financieros s 5 8 16 5 12
Compromiso y requns_abllldaql 4 3 > 11 2 14
entre los sectores publico y privado
Evaluacién completa y realista de 5 13 13 12 11 8

costos y beneficios
Viabilidad técnica del proyecto 6 15 15 10 8 7
Organismo publico bien organizado

: 7 14 12 1 12 9
y comprometido
Buen gobierno 8 17 10 6 1 3
Marco juridico favorable 9 1 1 14 3 1
Transpar(_apma en el proceso de 10 7 11 7 9 10
contratacion
Apoyo politico 11 9 6 13 18 2
Proceso de adquisicion competitiva 12 12 9 8 14 17
Politica econémica solida 13 8 7 3 4 6
Objetivos multi-beneficio 14 6 16 9 13 18
Entorno macroeconémico estable 15 4 4 2 7 4
Participacion deI'Goblerno por 16 11 14 17 17 11
medio de garantias
Autoridad (Eompartlde_l entre los 17 16 18 4 16 15
sectores publico y privado
Apoyo Social 18 18 17 5 15 19
Transferencia de tecnologia 16

Fuente: Li y cols. (2005), Chan y cols. (2010), Chou y cols. (2012), Suhaiza (2013),
Kahwajian y cols. (2014)
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Segun la Tabla 1, los tres subfactores mas importantes en el Reino Unido son: un
consorcio privado sélido, adecuada asignacion y distribucion del riesgo, y disponibilidad de
mercados financieros. Dos factores son considerados como menos importantes para el
éxito de los proyectos y son autoridad compartida y apoyo social, ademas, el factor
transferencia de tecnologia, es considerado relevante para los paises en desarrollo, por lo
tanto no fueron tomados en cuenta (Li et al., 2005). Los 5 factores principales en los que
fueron agrupados los factores propuestos fueron: 1) Contratacion efectiva, 2) Aplicabilidad
del proyecto, 3) Garantias del gobierno, 4) Condiciones econémicas favorables y 5)
Mercados financieros disponibles.

Para Chinay Hong Kong, Chan y cols. (2010), agruparon los factores presentados por Li
y cols. (2005) en 5 factores por orden de importancia asi: 1) entorno macroeconémico
estable, 2) responsabilidad compartida en entre los sectores publico y privado, 3) proceso
de contratacién transparente y eficiente, 4) Entorno politico y social estable y 5) Juicioso
control gubernamental. Tanto para China como para Hong Kong un marco juridico
favorable es el factor mas importante, mientras que para el Reino Unido este factor se

encuentra en la posicion nueve.

En Siria, Kahwajian y cols. (2014), han incluido el factor denominado transferencia de
tecnologia. Adicionalmente, como factores que caracterizan la industria de la construccion
en Siria, fueron identificados el nivel de preparacion del sector en cuestion, la naturaleza
del servicio, costo del combustible, la electricidad, el agua, etc, y la disponibilidad de los

requisitos laborales.

El entorno macroeconémico es considerado como uno de los factores mas importante en
los paises asiaticos, sin embargo, para el Reino Unido es uno de los factores con menor

clasificacion.

Un marco juridico favorable se encuentra entre los factores mas importantes en China,
Hong Kong, Malasia y Siria, entre tanto no es muy significativo para el Reino Unido y
Taiwén, con lo que se podria considerar que el sistema politico es mas estable en éste

pais.
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La transferencia tecnoldgica es uno de los factores en APP en Siria, mientras que para los
paises desarrollados como el Reino Unido, China y Taiwan este factor no se considerd

relevante.

Dulaimi y cols. (2010), en Emiratos Arabes Unidos identifican como factor critico de éxito
mas importante al apoyo politico, seguido de un consorcio privado sélido y determinan que
el factor de fracaso mas influyente, se presenta cuando el consorcio carece de los

conocimientos, aptitudes y habilidades pertinentes para administrar y estructurar una APP.

Los factores como apoyo social y autoridad compartida, son clasificados como menos

importantes en la mayor parte de los estudios realizados.

La Tabla 2, presenta los factores y subfactores identificados por Zhang (2005) y los

resultados del estudio de Nigeria basado en estos factores.

Zhang (2005) determina cinco factores principales asi: 1) entorno favorable a la inversion,
2) Viabilidad econémica, 3) Asociacion confiable con gran capacidad técnica, 4) Conjunto
de medidas financieras solidas y 5) Adecuada asignacion de riesgos mediante acuerdos
contractuales. Dada y Oladokun (2012) basados en Zhang (2005), encontraron que
existian diferencias significativas en la percepcién de los sectores publicos y privados para
la clasificacion de factores y subfactores criticos de éxitos en APP en Nigeria, sin embargo,
para “entorno favorable a la inversion”, tanto el sector publico como el sector privado,
establecen el subfactor “entorno politico estable” como el factor mas importante para el

éxito de las proyectos APP.
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Tabla 2. Clasificacion de Factores basados en Zhang (2005)

FACTORES SUBFACTORES CRITICOS DE EXITO ZHANG (2005) NIGERIA

Entorno favorable a la inversion
Sistema politico estable
Sistema econémico favorable

Mercado financiero local favorable 8 7
Riesgo de cambio de divisas predecible 10 10
Marco legal predecible y razonable 3 8
Apoyo del Gobierno 2 3
Apoyo y comprension de las comunidades 11 9
El Proyecto es de interés publico 7 4
Escenarios de riesgo predecibles 6 5
El Proyecto es adecuado para la privatizacién 5 6
Economia prometedora 9 11
Viabilidad econémica
Demanda a largo plazo de los productos/servicios ofrecidos por el proyecto 1 1
Poca competencia con otros proyectos 5 5
Rentabilidad del Proyecto suficiente para atraer a los inversionistas 2 2
Flujo de caja a largo plazo que sea atractivo para el prestamista 3 2
Disp}onibili(}jad a largo plazo de los proveedores necesarios para el normal 4 4
funcionamiento del proyecto
Asociacion confiable con gran capacidad técnica
Liderazgo a cargo de una organizacién o empresario clave 3 3
Efectiva estructura organizacional del proyecto 4 4
Equipo de trabajo sélido y capacitado 1 1
Buena relacion con las autoridades del gobierno anfitrion 2 1
Unién de habilidades de los socios 7 9
Amplia experiencia en gestion de proyectos internacionales de APP 9 12
Participantes multidisciplinarios 10 9
Soluciones técnicas sélidas 5 5
Soluciones técnicas innovadoras 11 11
Soluciones técnicas efectivas en costo 5 6
Bajo impacto ambiental 8 7
Consideracion de aspectos de seguridad y de salud publica 6 8
Conjunto de medidas financieras sélidas
Andlisis financiero sélido 2 3
Cronogramas de pago, inversion y disposicion de fondos 6 4
Combinacién apropiada entre las fuentes principales de financiamiento y las fuentes 4 5
de reserva
Endeudamiento en monedas estables y financiacion de capital 7 7
Bajo endeudamiento (relacion deuda/capital baja) 10 10
Costos financieros bajos 9 9
Financiacién a tasa de interés fija y baja 8 8
Financiacion de la deuda a largo plazo que minimice el riesgo de refinanciamiento 5 6
Capacidad para manejar las fluctuaciones en tasas de interés y tasas de cambio 3 2
Niveles apropiados de aranceles y férmulas de ajuste adecuadas 1 1
Adecuada asignacién de riesgos mediante acuerdos contractuales confiables
Contrato de concesion 1 1
Acuerdo de accionistas 7 5
Contrato de disefio y construccion 6 8
Contrato de préstamo 2 4
Pélizas de seguro 8 7
Contrato de suministro 4 9
Convenio de operacion: define derechos, deberes y facultades de cada miembro 4 6
Contrato de futuros 5 2
Cartas de garantias / apoyo / conveniencia 3 3

Fuente: Zhang (2005), Dada & Oladokun (2012)
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Meng y cols. (2011) por su parte, definen los factores mas importantes para APP tipo TOT
en China y los identifica como: 1) rentabilidad del proyecto, 2) calidad de los activos, 3)
asignacion adecuada de riesgo, 4) procesos de contratacion competitivos, 5) coordinacién
interna dentro del gobierno, 6) empleo de asesores profesionales, 7) gobierno corporativo

y 8) supervision del gobierno.

De igual manera Sharma (2012), analiza los factores determinantes en APP en
infraestructura para el periodo muestral 1990-2008, centrado especificamente en un
conjunto de paises en desarrollo incluyendo a Colombia. Este estudio confirma, en
comparacion con lineas tedricas estudiadas, que para atraer y realizar proyectos de APP
en paises en desarrollo son importantes 1) el tamafio del mercado o su potencial, 2) la
estabilidad macroecondmica (especialmente la inflacion), 3) estabilidad politica, 4) la
calidad en la regulaciéon y 5) la gobernanza. Por otra parte, contrario a la percepcién
general, el riesgo pais no representa un factor significativo en paises en desarrollo, asi

como el factor de restriccion presupuestaria.

En la literatura existente, se encuentran estudios dirigidos a la identificacion de factores
criticos de éxito en APP para proyectos de infraestructura en general en paises como
Reino Unido, China, Taiwan, Malasia, Siria y Nigeria, donde las investigaciones son
basadas en encuestas y entrevistas a profesionales de los sectores publicos y privados
interesados en APP y en algunos casos con experiencia en este tipo de asociaciones (Liy
cols. (2005), Zhang (2005), Chan y cols. (2010), Chou y cols. (2012), Suhaiza (2013),
Kahwajian y cols. (2014), y Dada y Oladokun (2012)). Un estudio esta basado en el analisis
de casos de suministro de agua (Meng et al., 2011). En el estudio de Sharma (2012), se
utiliza informacién del Banco Mundial, relacionada con la participacion privada en
infraestructura de telecomuncaciones, eléctrica, de transporte y de suministro de agua
potable de paises en desarrollo, con el que se determinaron de manera general los factores

criticos de éxito en APP para estos paises.

A pesar de la gran variedad de estudios realizados, no existen estudios que determinen
factores y subfactores criticos de éxito en APP en Colombia y por lo tanto no se han
identificado factores para infraestructura eléctrica en el pais. Para ello, el proyecto “CHEC

llumina el Campo II”, que tuvo como objetivo ampliar la cobertura de electrificacion rural en
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los departamentos de Caldas y Risaralda entre los afios 2012 a 2015, gracias a la
participacién publico-privada de entidades de la region, se utilizara como caso de estudio,

con el fin de determinan los factores criticos de éxito en APP para infraestructura eléctrica.



4.Caso de Estudio - Proyecto CHEC llumina
el Campo ll

4.1 Antecedentes

Durante los afios 2004 a 2006, se desarrollé el proyecto “CHEC llumina el Campo”, con el
que se llevo el servicio de energia eléctrica a viviendas en la zona rural de los
departamentos de Caldas y Risaralda. Para la ejecucion del proyecto se suscribié un
contrato interinstitucional entre la Central Hidroeléctrica de Caldas (CHEC) y la Federacién
Nacional de Cafeteros de Colombia (FNC), representado por el Comité Departamental de
Cafeteros de Caldas (Comité Caldas), quien actlo como ejecutor de las obras y gestor de
los recursos faltantes ante los entes territoriales y comunidad, y celebré los convenios
necesarios para recaudar los recursos a invertir, con la participaciéon de las Gobernaciones

de Caldas y Risaralda, Alcaldias y Comunidades.

Al final de dicho proyecto, se identificaron nuevas viviendas rurales que no contaban con
el servicio de energia eléctrica. Diferentes comunidades y entes territoriales solicitaron
reiteradamente la realizacion de un nuevo programa de electrificacion que permitiera a

estas familias contar con el servicio de energia eléctrica.

4.2 Descripcion del proyecto

El proyecto CHEC llumina el Campo I, fue la continuacién del proyecto de electrificacion
rural, con el que se dotd del servicio de energia eléctrica a 4.052 familias de las zonas
rurales de los departamentos de Caldas y Risaralda, alcanzando una cobertura del 99,38%

en electrificacion rural en la zona.

Este proyecto nace como iniciativa de CHEC y Comité Caldas, basados en sus

experiencias con proyectos de similares caracteristicas. Posterior a esta iniciativa, se
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realizé la gestion de recursos con diferentes entidades y de esta manera se vincularon

adicionalmente recursos tanto publicos como privados.

El proyecto cont6é con la asociacién y colaboracion de diferentes entidades publicas y
privadas que tenian niveles diferentes de participacion y responsabilidad, donde el objetivo
comun estuvo basado en el desarrollo, expansion y mejoramiento de la infraestructura
eléctrica de la zona, ayudando de esta manera al mejoramiento de la calidad de vida, la
productividad, competitividad y eficiencia del sector agricola, y ayudando al crecimiento de

servicios como educacion y salud en la region.

En el afio 2010, la FNC celebr6 con la CHEC S.A. E.S.P. un convenio de asociacion,
colaboracién y cofinanciacion, para ejecutar el proyecto, donde las dos partes se
comprometieron al aporte de recursos. El Comité Caldas como dependencia de la FNC,
fue el ejecutor del proyecto y quedé facultado para realizar la promocion y gestion de
recursos con otras entidades publicas y/o privadas, del orden nacional, departamental y/o
municipal para buscar vinculacion con la cofinanciacién del proyecto, celebrar convenios y
definir los criterios de cofinanciacion, igualmente quedé autorizado para gestionar y recibir

los aportes de la comunidad beneficiaria del proyecto.

Inicialmente se conté con el 74,9% del valor de las obras y el cierre financiero se obtendria
una vez se garantizaran los recursos faltantes, por lo tanto el Comité Caldas gestioné estos

recursos con Gobernaciones, Alcaldias, entidades privadas y usuarios.

El proyecto es presentado como un proyecto social, donde la retribucién es considerada
como intangible para los socios, por basarse en la mision de las organizaciones (Comité
de Cafeteros, Alcaldias, Gobernaciones), en el rol como prestador del servicio y en los

valores organizacionales (CHEC).

A continuacion, la Tabla 3 muestra la distribucién de recursos de acuerdo a las entidades
que fueron vinculadas al proyecto, donde se observa el porcentaje de participacion de

recursos privados con el 86% y en recursos publicos con un porcentaje del 14%.
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Tabla 3. Porcentajes de cofinanciacion del proyecto

0,
Tipo de % de Aporte Ul i

SiHeEES recursos por entidad p::arcﬂ?;)oge
CHEC Privados 65,87%
Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia Privados 8,42%
Usuarios Privados 8,41% 86%
Isagen Privados 2,78%
Otros socios Privados 0,06%
Gobernacion de Caldas Publicos 5,60%
Gobernacion de Risaralda Publicos 3,84%
Alcaldias Departamento de Caldas (24) Publicos 3,18% 14%
Alcaldias Departamento de Risaralda (12) Publicos 1,56%
Departamento para la Prosperidad Social (DPS) Puablicos 0,28%

Fuente: Elaboracion propia

De la gestion realizada, de acuerdo a la tabla anterior, se obtiene la firma de convenios
interinstitucionales con las Gobernaciones de Caldas y Risaralda, 36 convenios de

adhesion con Alcaldias y 3 convenios adicionales con otros financiadores privados.

Con base en el éxito del proyecto, con el que se logra alcanzar una cobertura de
electrificacion del 99,88% en la regiéon y en las lecciones aprendidas por parte de los
diferentes socios, el presente estudio pretende determinar los “Factores Criticos de Exito”
de las APP en infraestructura eléctrica, mediante el proyecto CHEC llumina el Campo I, a
partir de los socios ubicados en el departamento de Caldas. La primera etapa del proyecto
no es tenida en cuenta en el estudio, por no contar con acceso a los contactos de las
administraciones municipales que estuvieron al frente del proyecto durante los afios 2004
a 2006.






5.Metodologia

Se caracteriza un estudio de tipo descriptivo, tomando como base la revision de literatura
presentada en los capitulos anteriores y el caso de estudio el proyecto “CHEC llumina el
Campo II” en el Departamento de Caldas.

5.1 Revision de literatura

En revision de la literatura existente se identificaron los Factores Criticos de Exito en APP
de diferentes paises, incluyendo paises en desarrollo (Li y cols. (2005), Zhang (2005),
Chany cols. (2010), Dulaimi y cols. (2010), Meng y cols. (2011), Chou y cols. (2012), Dada
y Oladokun (2012), Sharma (2012), Suhaza (2013), Kahwajian y cols. (2014)).

5.2 Factores Criticos de Exito — Caso de estudio

Los factores identificados por Zhang (2005) en “Critical Success Factors for Public-Private
Partnerships in infrastructure Development”, fueron usados por Dada y Oladokun (2012)
para su andlisis en Nigeria y utilizados en el desarrollo del presente trabajo por presentar
una amplia lista de factores y subfactores, que fueron hallados a partir de opiniones de
expertos y andlisis de estudios de casos en escenarios de APP de diferentes paises,

incluyendo paises en desarrollo.

Los factores y subfactores identificados por Zhang (2005) y utilizados en el presente

estudio son mostrados en la Tabla 4.
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Tabla 4. Factores y subfactores criticos de éxito para proyectos APP

Entorno favorable a la
inversién

Viabilidad econémica

Asociacion confiable
con gran capacidad
técnica

Conjunto de medidas
financieras sélidas

Adecuada asignacién
de riesgos

(1) Sistema politico estable

(2) Sistema econémico favorable

(3) Mercado financiero local favorable

(4) Riesgo de cambio de divisas predecible

(5) Marco legal predecible y razonable

(6) Apoyo del Gobierno

(7) Apoyo y comprension de las comunidades

(8) El Proyecto es de interés publico

(9) Escenarios de riesgo predecibles

(10) El Proyecto es adecuado para la privatizacion

(11) Economia prometedora

(1) Demanda a largo plazo de los productos/servicios ofrecidos por el proyecto
(2) Poca competencia con otros proyectos

(3) Rentabilidad del Proyecto suficiente para atraer a los inversionistas
(4) Flujo de caja a largo plazo que sea atractivo para el prestamista
(5) Disponibilidad a largo plazo de los proveedores necesarios para el normal funcionamiento
del proy.

(1) Liderazgo a cargo de una organizacién o empresario clave

(2) Efectiva estructura organizacional del proyecto

(3) Equipo de trabajo sélido y capacitado

(4) Buena relacién con las autoridades del gobierno anfitrién

(5) Union de habilidades de los socios

(6) Amplia experiencia en gestion de proyectos internacionales de APP
(7) Participantes multidisciplinarios

(8) Soluciones técnicas sélidas

(9) Soluciones técnicas innovadoras

(10) Soluciones técnicas efectivas en costo

(11) Bajo impacto ambiental

(12) Consideracion de aspectos de seguridad y de salud publica

(1) Analisis financiero sélido

(2) Cronogramas de pago, inversion y disposicion de fondos

(3) Combinacion apropiada entre las fuentes principales de financiamiento y las fuentes de
reserva

(4) Endeudamiento en monedas estables y financiacion de capital

(5) Bajo endeudamiento (relacion deuda/capital baja)

(6) Costos financieros bajos

(7) Financiacion a tasa de interés fija y baja

(8) Financiacion de la deuda a largo plazo que minimice el riesgo de refinanciamiento
(9) Capacidad para manejar las fluctuaciones en tasas de interés y tasas de cambio
(10) Niveles apropiados de aranceles y formulas de ajuste adecuadas

(1) Contrato de concesion

(2) Acuerdo de accionistas

(3) Contrato de disefio y construccion

(4) Contrato de préstamo

(5) Pdlizas de seguro

(6) Contrato de suministro

(7) Convenio de operacién

(8) Contrato de futuros

(9) Cartas de garantias / apoyo / conveniencia

Fuente: Zhang (2005)



Capitulo 5. Metodologia 33

Para dar inicio al andlisis del caso de estudio, se realizé un método de encuesta en la que
se solicité a los participantes, valorar, de acuerdo a su experiencia y percepcion, en qué
medida los Factores Criticos de Exito presentados fueron significativos o importantes para
la financiacion del proyecto CHEC llumina el Campo II.

Anterior a la aplicacion de la encuesta, se realizdé una encuesta piléto que fue dirigida a
seis profesionales con experiencia en APP del sector publico y privado, con el fin de
verificar la claridad del instrumento y estimar las proporciones o probabilidades de

ocurrencia por variable, utilizadas posteriormente para la determinacion de la muestra.

5.2.1 Determinacion de la muestra

El presente estudio se encuentra enfocado en los socios del proyecto CHEC llumina el
Campo |l del departamento de Caldas. En consecuencia la poblacion estd compuesta
por dos entidades privadas (CHEC y Comité Caldas) y 25 entidades publicas (Gobernacién
de Caldas y 24 Alcaldias).

Considerando las bajas tasas de respuesta que se presentan en los diferentes estudios de
factores en APP (Li y cols. (2005), Zhang (2005), Dada & Oladokun (2012)), se define
utilizar una muestra determinada a partir de las probabilidades de ocurrencia hallados en
la prueba piloto, donde se establece que el nUmero de encuestas a realizar en el este

sector debe ser de 17 organizaciones.

Para establecer el tamafio de la muestra se utilizo la siguiente férmula estadistica:

N*Zz*p*q
n= — (4.1)
e2x(N-1)+Z5*p=q

Donde:

N: Tamafio de la poblaciéon

Za: 1,96 (para un nivel de confianza de 95%)

p: probabilidad de ocurrencia (hallado a partir de prueba piloto para cada variable)
g: probabilidad de no ocurrencia (1 - p)

e: error maximo permitido (se toma de 5%)
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Conociendo el tamafio de la muestra se procedié a realizar un muestreo aleatorio simple,
con el que se determinaron las 17 entidades publicas en las que se aplicaria la encuesta y

de quienes se obtuvo un total de 22 encuestas diligenciadas.

Para las dos entidades del sector privado, se obtuvieron las encuestas diligenciadas por
las personas que hicieron parte en la planeacion, gestién, organizacion y ejecucion del

proyecto, obteniendo asi el diligenciamiento de 13 encuestas.

El Anexo A, contiene las organizaciones de los sectores publicos y privados, en las que

fue aplicada la encuenta y el nUmero de encuestas diligenciadas por cada organizacion.

5.2.2 Aplicacion de la encuesta

Un total de 35 encuestas fueron diligenciadas, 22 del sector publico y 13 del sector privado
(Anexo A). Los encuestados fueron seleccionados de acuerdo a su participacion y

experiencia en el proyecto.

La aplicacién de la encuesta definitiva se realiz6 entre los meses de mayo y junio de 2015
y fue aplicada personalmente, por medio de llamadas telefénicas, correo electrénico y

mediante diligenciamiento en linea.

Aplicando la metodologia expuesta por Zhang (2005), se solicité a los encuestados valorar

de acuerdo a su importancia los Factores Criticos de Exito de acuerdo a la siguiente escala:

ESCALA (0 A5) SIGNIFICADO

“‘0” No aplica.

‘17 No significativo o No importante.

“2” Ligeramente significativo o0 Poco importante.
“3” Significativo o Moderadamente importante,
“4” Muy significativo o Muy importante.

“5” Extremadamente significativo o Extremadamente importante.
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Adicionalmente, con el fin de identificar factores claves particulares del proyecto, se
preguntd a los encuestados si consideraban la existencia de otros factores que no se

hubieran tenido en cuenta en el cuestionario.

Por las condiciones especiales del proyecto en estudio y entendiendo que la investigacion
realizada aplica exclusivamente a la experiencia adquirida por los participantes en el
proyecto CHEC llumina el Campo Il, se encontraron diferentes CSF propuestos por Zhang
(2005) que fueron considerados como “no significativos” o simplemente “no aplicaban” al

proyecto. Estos factores se identifican en el andlisis posterior.

5.2.3 Procesamiento de la informacion

El procesamiento de la informacion se realiz6 en el paquete estadistico SPSS por medio
del método de consistencia interna con coeficiente Alfa de Cronbanch, que es utilizado
para determinar la confiabilidad de la informacién obtenida (Lewis, 2003). EI mayor valor
tedrico para el Alfa es de 1, por lo tanto entre mas cercano se encuentre a este valor, existe
mayor fiabilidad (Garcia, Gonzalez, & Jornet, 2015). Para el caso en estudio, el valor de
Alfa obtenido es de 0.916, lo que indica que los datos recopilados son confiables y se

procede a continuar con el analisis.

Posteriormente, se utilizé la metodologia propuesta por Zhang (2005), y Dada y Oladokun
(2012), para analizar la concordancia y determinar si existen diferencias significativas en
la clasificacion de los factores entre el sector publico y el privado. Ademas, se hallan los
indices de importancia relativa de cada factor y subfactor propuesto e identifican y

clasifican los mas influyentes en el caso de estudio.

= Calculo de concordancia

Para determinar la concordancia o coincidencia para la clasificacion de los factores entre
el sector publico y el sector privado y continuando con la metodologia de Zhang (2005), se
utiliza el método cuantitativo propuesto por Okpala y Aniekwu (1988). Para hallar el
Porcentaje de Concordancia (PA), en este método se emplea el “Factor de Concordancia
de Rango” (RAF), que muestra la diferencia absoluta promedio en la clasificacién de los

factores entre los dos grupos.
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Para cualquier par de grupos: R;; es la posicién o rango del i-ésimo elemento en el grupo

1, R;, es la posicion o rango del i-ésimo elemento en el grupo 2, N es el nimero de

elementos y
j=N—-i+1

El RAF es definido como:

N
. |Ri1—R;
RAF = M (4.2)
El maximo Factor de Concordancia de Rango (RAFmax) se define como:
N
Z, |Ri1—Rj2
RAFpgy, = =5 (4.3)
El porcentaje de discrepancia (PD) es definido como:
2 1IRi1—Rp|
PD = Z=1mim T2l % 100 (4.4)
> Ru-Rj|
i=1
El porcentaje de concordancia (PA) esta definido por:
PA =100—-PD (4.5)

Para el analisis de la concordancia se debe tener en cuenta que cuanto mas alto sea el
valor de RAF, mas bajo es el PA entre los grupos y que un RAF igual a cero significa una

concordancia perfecta.

» Calculo de indices de importancia
Para hallar los indices de importancia relativa, tanto para los factores como para los

subfactores criticos de éxito, se utilizo la formula establecida por Zhang (2005):
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L . 20R;; +40R;; +60R;3+80R;4+100R;
significancia index §; = —2—2—8 1 = (4.6)
Rio+Ri1*+Riz+Riz+Ris+R;s

Donde S; = indice de importancia para el i-ésimo factor o subfactor;

R;, = numero de respuestas como “0” para el i-ésimo factor o subfactor;

R;; = numero de respuestas como “1” para el i-ésimo factor o subfactor;
R;, = numero de respuestas como “2” para el i-ésimo factor o subfactor;
R;; = numero de respuestas como “3” para el i-ésimo factor o subfactor;
R;, = numero de respuestas como “4” para el i-ésimo factor o subfactor;

R;s = nimero de respuestas como “5” para el i-ésimo factor o subfactor.

Los resultados obtenidos para el caso de estudio, con la metodologia descrita, son
presentados en acapite de Anexos asi:

Anexo B: Este anexo ademas de presentar el indice de importancia para cada factor y
subfactor analizado, presenta el nimero de respuestas obtenidas para cada factor por
parte de todas las entidades (Tabla B-1), entidades publicas (Tabla B-2) y entidades
privadas (Tabla B-3). También contiene el nimero de respuestas para cada subfactor,
por parte de todas las entidades (Tabla B-4), entidades publicas (Tabla B-5) y entidades
privadas (Tabla B-6).

Anexo C: En la Tabla C-1 se encuentra el andlisis de concordancia entre los factores
criticos de éxito y la Tabla C-2 contiene el mismo analisis realizado a los subfactores

contemplados en el estudio.






6. Analisis e interpretacion de resultados

6.1 Analisis de concordancia

El analisis de la informaciéon se baso inicialmente en los datos de concordancia obtenidos

entre las respuestas del sector publico y el sector privado (Anexo C).

Para los factores criticos de éxito en estudio se halla una concordancia del 50%, lo que
sugiere un grado de acuerdo moderado en las percepciones entre el sector publico y el
sector privado, mientras que para los subfactores se encuentran Porcentajes de
Concordancia (PA) entre el 68% y 100%. EI PA superior (100%) corresponde a los
subfactores pertenecientes a “Viabilidad econdmica” lo que significa que la percepcion en
las respuestas entre las organizaciones publicas y privadas es igual. Los PA hallados para
los subfactores restantes son del 85%, 74% y 68%, que indican la existencia de una buena
concordancia en la clasificacion encontrada entre los dos tipos de organizaciones en

estudio.

6.2 Clasificacion de Factores Criticos de Exito

Como se ilustra en la tabla 5, mediante la metodologia propuesta se obtuvo la clasificacién
de los factores criticos de éxitos y a su vez se clasifican sus correspondientes subfactores,
de la APP “CHEC llumina el Campo II”, en relacién a la importancia considerada por los

diferentes socios.

Los resultados del estudio muestran que de los 47 subfactores que fueron considerados,
los mas relevantes para el proyecto CHEC llumina el Campo, por haber obtenido los
mayores indices de importancia son: 1) buena relacién con las autoridades del gobierno,

2) equipo de trabajo sélido y capacitado, 3) asignacion de riesgos mediante pdélizas de
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seguros, 4) apoyo del gobierno, 5) apoyo y comprensiéon de las comunidades y 6) que el
proyecto sea de interés publico.

Tabla 5. Clasificacion de factores y subfactores criticos de éxito en APP - caso de estudio

Factores y subfactores criticos de éxito . Indice de_ Posicion
Importancia
Asociacion confiable con gran capacidad técnica 90,86 1
Buena relacion con las autoridades del gobierno anfitrion 90,29 1
Equipo de trabajo sélido y capacitado 89,71 2
Efectiva estructura organizacional del proyecto 87,43 3
Bajo impacto ambiental 86,29 4
Liderazgo a cargo de una organizacién o empresario clave 85,71 5
Soluciones técnicas sélidas 85,71 5
Unién de habilidades de los socios 82,29 6
Soluciones técnicas innovadoras 80,00 7
Soluciones técnicas efectivas en costo 80,00 7
Participantes multidisciplinarios 79,43 8
Consideracion de aspectos de seguridad y de salud publica 79,43 8
Amplia experiencia en gestiéon de proyectos internacionales de APP 67,43 9
Adecuada asignacion de riesgos mediante acuerdos contractuales 81,71 2
Pélizas de seguro 89,14 1
Convenio de operacion 85,14 2
Contrato de disefio y construccion 80,57 3
Contrato de suministro 73,14 4
Cartas de garantias / apoyo / conveniencia 70,29 5
Contrato de préstamo 59,43 6
Acuerdo de accionistas 56,00 7
Contrato de concesién 33,71 8
Contrato de futuros 28,00 9
Entorno favorable a la inversion 81,14 3
Apoyo del Gobierno 88,57 1
Apoyo y comprension de las comunidades 88,57 1
El Proyecto es de interés publico 88,57 1
Sistema econémico favorable 83,43 2
Sistema politico estable 78,29 3
Marco legal predecible y razonable 76,57 4
Escenarios de riesgo predecibles 72,57 5
Economia prometedora 72,00 6
Mercado financiero local favorable 67,43 7
Riesgo de cambio de divisas predecible 54,86 8
El Proyecto es adecuado para la privatizacién 32,57 9
Viabilidad econémica 80,57 4
Demanda a largo plazo de los productos/servicios ofrecidos por el proyecto 81,71 1
Disponibilidad a largo plazo de los proveedores necesarios para el normal funcionamiento del 7371 2
proyecto ’
Rentabilidad del Proyecto suficiente para atraer a los inversionistas 65,71 3
Flujo de caja a largo plazo que sea atractivo para el prestamista 56,00 4
Poca competencia con otros proyectos 48,57 5
Conjunto de medidas financieras soélidas 78,29 5
Andlisis financiero soélido 84,00 1
Cronogramas de pago, inversion y disposiciéon de fondos 81,71 2
Combinacién apropiada entre las fuentes principales de financiamiento y las fuentes de reserva 74,29 3
Costos financieros bajos 73,71 4
Endeudamiento en monedas estables y financiacion de capital 64,00 5
Financiacion a tasa de interés fija y baja 64,00 5
Capacidad para manejar las fluctuaciones en tasas de interés y tasas de cambio 62,86 6
Bajo endeudamiento (relacién deuda/capital baja) 61,71 7
Financiacion de la deuda a largo plazo que minimice el riesgo de refinanciamiento 60,00 8
Niveles apropiados de aranceles y formulas de ajuste adecuadas 50,29 9

Fuente: Elaboracion propia
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En el Anexo B, se muestra para cada factor y sus correspondientes subfactores criticos
de éxito, el nUmero de respuestas, los resultados y clasificacion individual para el sector
publico, el privado y para el consolidado general de entidades.

A continuacién se presentan el analisis y la interpretacion de resultados, para cada factor

y sus subfactores, en orden de importancia para el proyecto “CHEC llumina el Campo II”.

6.2.1 Factor 1 - Asociacion confiable con gran capacidad técnica

Los indices de importancia hallados en el caso de estudio “CHEC llumina el Campo II”,
para los factores propuestos por Zhang (2005), indican que tanto el sector publico como el
sector privado, concuerdan en que una “Asociaciéon confible con gran capacidad
técnica” fue el factor mas importante para el éxito del proyecto (Anexo B, Tabla B-1), que
coincide con el hallazgo realizado por Li y cols. (2005), en su estudio para el Reino Unido.
Este factor obtuvo el puntaje mas alto y con una diferencia aproximada de 10 puntos con

respecto a los demas factores.

Los subfactores asociados tuvieron un indice de importancia alto (entre 79 y 90), a
excepcion de la amplia experiencia en gestion de proyectos internacionales, que fue
considerado como poco importante para el éxito del proyecto. Entre los subfactores mas
importantes se destacaron: 1) buena relacion con las autoridades del gobierno anfitrion, 2)
equipo de trabajo sdlido y capacitado y 3) efectiva estructura organizacional del proyecto
(Anexo B, Tabla B-4).

Una “Asociacion confiable con gran capacidad técnica” es el factor mas importante,
considerando que el proyecto CHEC llumina el Campo es el resultado de la confianza que
se ha generado a través del tiempo, con la ejecucion exitosa de diferentes proyectos de
electrificaciéon rural en el departamento de Caldas, alcanzando altos niveles de cobertura
gracias al liderazgo y la unién de esfuerzos de entidades como CHEC, Comité Caldas,

Alcaldias y Gobernaciones.

La promocion, gestion de recursos y ejecucion del proyecto le fue encargada a la
Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia (FNC), en cabeza del Comité Caldas. Esta

entidad cuenta con gran experiencia en gestion de proyectos en zonas rurales del pais,



42 Factores Criticos de Exito de las APP en infraestructura eléctrica rural en Caldas
Caso estudio “CHEC llumina el Campo II”

articulando esfuerzos de diferentes actores mediante APP, enfocados al mejoramiento en
la calidad de vida de los caficultores colombianos, sus familias y el desarrollo de las zonas
rurales cafeteras (Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia, 2015). EI Comité
Caldas, ademas de estar dedicado al aumento de productividad de la caficultura de la
region, con presencia en 25 municipios del departamento, ha orientado sus esfuerzos en
proyectos de educacion rural, medio ambiente y obras de infraestructura entre las que se
incluye electrificacion rural (Comité Departamental de Cafeteros de Caldas, 2015).

Por otra parte, cumpliendo con su mision de generar bienestar y desarrollo en los entornos
donde participa, la CHEC, a partir de su politica de Responsabilidad Social Empresarial y
en los términos de las facultades y obligaciones que como operador de las redes eléctricas
en los departamentos de Caldas y Risaralda que le asignan la ley eléctrica (Ley 143 de
1994) y las resoluciones de la CREG (Comision de regulacion de energia y gas) , ha
participado en el proyecto como su mayor cofinanciador (CHEC, 2015) y con la
contribucién de su experiencia en disefio, planeaciéon y ejecuciébn de obras de

electrificacion.

Desde hace aproximadamente 40 afios han existido alianzas entre Comité Caldas y la
CHEC, tiempo en el cual se ha ido perfeccionando el modelo de APP con respecto a la
distribucién de riesgos, gran experiencia en el area técnica, evaluacion econdmica,
vinculacion y participacion de beneficiarios, modelos efectivos de contratacion de obras,

adquisicion de bienes y acompafiamiento social.

La confianza y sélida experiencia en gestion y ejecucién de obras entre CHEC y Comité
Caldas, dan tranquilidad y garantia a los demas participantes del proyecto como entidades

lideres del proyecto y aliados firmantes del convenio marco.

La importancia del subfactor “bajo impacto ambiental”, se le atribuye a la reduccion en el
consumo de fuentes de energia que impactan negativamente el medio ambiente como
baterias o pilas, derivados del petréleo y utilizacion de lefia, siendo reemplazadas en gran
medida por energia hidroeléctrica, considerada adicionalmente como una fuente de

energia mas eficiente y menos costosa.
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Para el proyecto CHEC llumina el Campo, las soluciones técnicas, innovadoras y de
bajos costos fueron considerados como factores importantes para el éxito del proyecto,
por la utilizacién de materiales que han tenido desarrollos tecnolégicos que han aportado
al menor impacto con el medio ambiente y al uso eficiente de recursos con la obtencién de

menores costos para el proyecto sin arriesgar la calidad de las obras.

La union de habilidades y la participacion multidisciplinaria, son factores que fueron
madurando gracias a las experiencias anteriores entre los socios, con el logro en el avance
de modelos de contratacion tradicionales al modelo de APP, donde se pasa de realizar
esfuerzos individuales para la electrificacion de viviendas en el sector rural, a la union de
habilidades, experiencias y recursos, logrando mayor alcance, eficiencia y mejores

resultados.

El subfactor “consideraciones de aspectos de seguridad y salud puablica” en el
proyecto CHEC llumina el Campo I, obtuvo un indice de importancia considerable y se le
atribuye al valor que la Gobernacién de Caldas le ha dado al proyecto, el cual se ha tomado
como un proyecto que facilita herramientas a la poblacion rural, que permiten mejores
condiciones para enfrentar amenazas debidas al orden publico en algunas regiones del
departamento y facilitan el regreso de comunidades a sus sitios de origen donde se han

generado anteriormente desplazamientos.

Con respecto a las consideraciones de salud publica, se estima que el acceso a la
informacioén, beneficiada por la obtencién del servicio de energia eléctrica, favorece las

condiciones en calidad de vida incluyendo entre ellas la salud.

El indice de importancia dado al subfactor “amplia experiencia en gestién de proyectos
internacionales de APP” fue el mas bajo en este grupo, considerando que el proyecto

fue de orden nacional y no requirié este tipo de experiencia.

6.2.2 Factor 2 — Adecuada asignacion de riesgos mediante
acuerdos contractuales

Factor identificado como el segundo mas importante en el éxito del proyecto en estudio

(Anexo B, Tabla B-1) y de manera similar esta clasificado entre los mas importantes en
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APP para Li y cols. (2005) en Reino Unido, Chan y cols. (2010) en China y Hong Kong y
Zhang (2005).

Para el proyecto CHEC llumina el Campo Il, las pdélizas de seguros son consideradas
como el mejor instrumento y el mas seguro para la distribucién del riesgo (Anexo B, Tabla
B-4).

En el proyecto CHEC llumina el Campo I, la distribucién de riesgos fue estructurada y
distribuida en 4 partes: a) la coordinacion y fijacion de los lineamientos del proyecto a partir
de un convenio marco de asociacion, colaboracion y cofinanciacion entre CHEC y Comité
de Cafeteros, b) la parte administradora y ejecutora del proyecto (Comité Caldas), con sus
obligaciones claras en el convenio marco, c¢) a partir del convenio marco se crearon los
difertentes convenios de adhesion con gobernaciones y alcaldias como cofinanciadores,
con las facultades de realizar seguimiento y d) el duefio y operador de las redes a
perpetuidad (CHEC). A este modelo de asignacion de riesgos se considera como uno de

los factores mas importantes para el éxito del proyecto.

Quien continua con la operacién del proyecto, tendra la posibilidad de recuperar alguna
parte de la inversion realizada y por la misma razén es el socio que mayor esfuerzo asume

en la distribucion de los riesgos.

Los contratos de disefio y construccion obtuvieron un alto indice de importancia, donde
la CHEC, como prestador del servicio de energia en la region y con el fin de garantizar
direccionamiento en la parte técnica, se reservo la ejecucion del disefio. Por otra parte,
considerando la experiencia en la ejecucion de este tipo de proyectos en los ultimos 40
afos, los firmantes del convenio marco, asignaron el riesgo de la construccién al Comité

Caldas, con la interventoria y supervision del prestador del servicio (CHEC).

Por la parte administradora y ejecutora del proyecto (Comité Caldas), se generaron
diferentes contratos de ejecucion de obras, de interventoria y compra de suministros

que fueron requeridos para la buena ejecucion del proyecto.
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Tanto en los convenios como en los diferentes contratos realizados, se hacia claridad de
los derechos y deberes de cada miembro y fueron respaldados con sus respectivas polizas
de seguros.

Los diferentes socios contaban con los recursos requeridos para la financiacion del

proyecto, por lo tanto los “contratos de préstamo” obtuvieron una muy baja calificacion.

La importancia dada al subfactor “contrato de préstamo” fue considerada, teniendo en
cuenta que para el cierre financiero del proyecto se requirié que los usuarios realizaran un
aporte correspondiente al 8% del valor proyecto, quienes en su mayor parte no contaban
con los recursos necesarios y por sus condiciones (falta de titulos de propiedad, edades
elevadas, ausencia de garantias de pago) no aplicaban a prestamos por entidades
bancarias. Como solucién a esta problematica, los coordinadores del proyecto, en cabeza
del prestador del servicio y socio del convenio marco, acordaron financiar a estos usuarios
por un valor aproximado al 5% del valor total del proyecto. Dicha financiacién se establecio
como de tipo social, por contar con condiciones favorables, con tasa de interes igual a la
DTF (Deposito a Término Fijo), con periodos hasta de 10 afios y flexibilizacién de
condiciones para ser sujeto de crédito.

El “acuerdo de accionistas” es un subfactor importante para la planeacién, aprobacion y
generacion de condiciones iniciales del proyecto, teniendo en cuenta que para la
aprobacion de participacion del prestador del servicio de energia CHEC en el proyecto, se
requirié del consentimiento de la junta de accionistas de las misma, de la que hacian parte
los gobernadores de los departamentos de Caldas y Risaralda y algunas Alcaldias, por

contar en su momento con acciones en esta organizacion.

El subfactor “convenio de concesién”, no aplica, teniendo en cuenta que no existe un
otorgamiento de derechos de explotacion de las redes. Los redes eléctricas construidas
son de propiedad de CHEC y esta no tiene interés en compartir dicha propiedad porque le

generaria menores ingresos econémicos.

Otro subfactor que no aplica al caso de estudio es el “contrato de futuros”, sabiendo que

éste obliga a las partes contratantes a comprar o vender un nimero determinado de bienes
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o valores en una fecha futura con un precio fijado con anterioridad y el proyecto esta

enfocado en la prestacién de un servicio.

6.2.3 Factor 3 — Entorno favorable ala inversion

En CHEC llumina el Campo I, este factor ocupd la posicidn tres en importancia y como
subfactores identificados mas influyentes se encuentran 1) que el proyecto fue de interés
publico, 2) el apoyo y comprension de las comunidades y 3) el apoyo del gobierno. Mientras
que el factor “economia prometedora” resultd ser mas importante para las organizaciones
publicas (Anexo B, Tablas B-1y B-4).

El estudio realizado en Nigeria, concuerda con los resultados obtenidos para el caso en
estudio, en cuanto a la importancia de contar con apoyo del gobierno, que exista un

sistema politico estable, sistema econdmico favorable y apoyo de las comunidades.

El proyecto CHEC llumina el Campo II, fue considerado como de “interés publico”, por
estar dirigido a la poblacion del sector rural, con el objetivo de satisfacer una necesidad,
gue contribuiria al mejoramiento de la calidad de vida y productividad. Esta condicién fue
necesaria para lograr la participacion de alcaldias y gobernaciones, que son los
organismos a quienes los usuarios trasladan sus necesidades, de lo contrario no se habria
logrado el cierre financiero del proyecto. Por este enfoque dado al proyecto, se logré contar
con el “apoyo y comprension de las comunidades” y “el apoyo del gobierno”, lo que

ayudo a la disminucion de riesgos y a garantizar el cumplimiento de metas.

El subfactor “sistema econémico favorable” obtuvo un indice de importancia alto, por
las condiciones econdmicas favorables del pais, dadas desde su planeacion hasta la
terminacion de ejecucién de obras, donde se cont6 con una época de crecimiento
economico del pais, con economia en desarrollo y tasas de cambio bajas, que permitieron
mantener precios de ejecucion iguales durante varios afios, al igual que permitieron la

vinculacion econémica de las partes.

Durante la ejecucion del proyecto hubo estabilidad en los 40 municipios participantes y

solo se presenté un evento de destitucion en la gobernaciéon de Caldas. Este “sistema
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politico estable” genero estabilidad también para el proyecto, reflejado en la calificacion

dada por los participantes en el estudio.

Para el proyecto CHEC llumina el Campo Il, el marco legal esta fundamentado en la Ley
142 de 1994 (Ley de servicios publicos) y en la Ley 143 de 1994 (Ley del Sector Energia
Eléctrica), que establecen reconocimientos al operador de red o prestadores del servicio,
por inversiones realizadas en infraestructura eléctrica, con los que pueden recuperar parte
de su inversion. Sin un “Marco legal predecible y razonable”, la participacion de las

entidades prestadoras del servicio seria muy baja en este tipo de proyectos.

Entre los riesgos predecibles inherentes al proyecto se consideraron: la dificultad de
aportes de los usuarios, la ubicacién de las obras, los costos del proyecto (predecibles por
la estabilidad macroecondmica del pais), riesgos politicos y legales. Conocer la existencia
de estos riegos se convirtié en un factor muy importante para el éxito del proyecto. El Gnico
riesgo no predecible, es el generado por los grupos armados al margen de la ley, con los
cuales no hubo inconvenientes durante el desarrollo del proyecto.

El “riesgo de cambio de divisas predecible” fue un subfactor calificado con un indice de
importancia moderado para el proyecto, fundamentado en su estabilidad y su tendencia a
la baja, que permitié realizar programacion de compras. Ademas, definio el precio del café
y por lo tanto di6 referencia a los ingresos de gran parte de la poblacion beneficiada por el
proyecto.

El factor “proyecto adecuado para la privatizacion”, no aplic6 como factor de éxito,
considerando que la prestacién del servicio de energia en la regidén esta a cargo del sector

privado en cabeza del operador de red y uno de los socios del proyecto.

6.2.4 Factor 4 — Viabilidad econ6mica

Con los resultados del estudio, la viabilidad econémica fue identificada como el cuarto
factor en orden de importancia (Anexo B, Tabla B-1). Como subfactores influyentes se
identificaron “la demanda a largo plazo de los servicios ofrecidos por el proyecto”, la

cual se asume como garantizada por tratarse de un servicio publico.
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Que exista “disponibilidad a largo plazo de los proveedores necesarios para el
normal funcionamiento del proyecto” alcanzé un indice de importancia alto en el
estudio, el cual es garantizado por el proyecto con el disefio de las redes para un tiempo
de vida util 25 afios y con el prestador del servicio publico como el encargado de
acondicionar y realizar el mantenimiento necesario para el buen funcionamiento de éstas
y realizar su reposicion mientras surja una solucion de energia mas eficiente que la

reemplace y entre tanto el usuario cumpla con las obligaciones a su cargo.

Para el proyecto CHEC llumina el Campo Il, por ser un proyecto de caracter social, no
hubo evaluacion y no fue estructurado con base en un esquema de rentabilidad para sus

asociados.

Aunque no es de conocimiento publico, el Unico participante del proyecto que podria tener
una evaluacion de rentabilidad, para conocer la viabilidad econémica de su participacion
en el proyecto, seria la empresa prestadora del servicio, participante en la APP,
considerando la propiedad de las redes, por lo que podria tener una recuperacién parcial
por los “cargos por uso” generados por la infraestructura eléctrica construida en el
proyecto, por mas de 15 mil millones de pesos, segun regulacion de la CREG (Comision

de Regulacion de Energia y Gas).

Considerando el caracter social del proyecto, los subfactores, “flujo de caja a largo
plazo” y “poca competencia con otros proyectos” obtuvieron una calificacion baja y

por lo tanto nos son considerados como importantes para el caso de estudio.

6.2.5 Factor 5 — Conjunto de medidas financieras sdlidas

El presente factor fue evaluado como el menos importante en el éxito del caso de estudio,
donde el subfactor mas importante fue el “analisis financiero”, para el que se cont6 con
una sélida planeacién, conocimiento de la demanda y viviendas sin servicio, gracias a
estudios del proyecto anterior. Adicionalmente se contd con una etapa estructurada de
disefio que permitié conocer costos promedios por vivienda, ubicacién, posibles problemas

e identificacion de riesgos.
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Para el proyecto CHEC llumina el Campo I, los “cronogramas de pago, inversion y
disposiciéon de fondos”, fueron considerados como un subfactor importante, los cuales
fueron cumplidos con un desfase de seis meses por aumento en el nimero de viviendas a

electrificar.

Considerando que los diferentes socios contaban con recursos propios para la financiacién
del proyecto, los demas subfactores correspondientes a las condiciones de financiacion,

endeudamiento no son considerados.

Los Unicos participantes del proyecto que no contaron con recursos propios fueron los
usurios beneficiados, para los cuales se dieron alternativas de financiacién por parte del
prestador del servicio de energia (CHEC), a quienes se les financié aproximadamente el

5% del total del valor del proyecto, a una tasa de interés cémoda para los usuarios (DTF).

6.2.6 Factores Criticos de Exito adicionales, identificados para el
caso de estudio CHEC llumina el Campo Il

Como aportes adicionales, 5 de las 35 personas encuestadas consideraron otros factores

importantes para el éxito del proyecto como:

= Evaluacion de costos y beneficios sociales: Este factor fue considerado en el
proyecto como un estudio de impacto, que no pudo ser llevado a cabo por su alto costo
(superior a 400 millones de pesos), era un presupuesto que no fue considerado
inicialmente por el proyecto.

» Credibilidad, confianzay buen nombre de los participantes de la asociacion: Este
subfactor puede ser considerado dentro del factor “Asociacion confiable con gran
capacidad técnica”.

= Contribucion econémica por parte de las comunidades beneficiadas por
proyecto: Esta contribucién se considerd importante para el proyecto por el cierre
financiero que se encontraba pendiente del 8% del total del proyecto. También fue
considerado como una manera de afianzar el compromiso de las comunidades con el
proyecto para garantizar su buen desarrollo.

= Compromiso de las comunidades para la sostenibilidad del servicio: Con este

factor se le da importancia al cumplimiento de las obligaciones a cargo del usuario,
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posterior al inicio de la prestacion del servicio con el pago de la factura de energia y
con la conservacion de las redes.

= Acompafamiento social desde la etapainicial del proyecto hasta su terminacién:
Este factor considerado adicionalmente, fue importante para el proyecto CHEC llumina
el Campo Il, que conté con acompafiamiento social desde su inicio, con el que se pudo
garantizar una buena socializacion del proyecto, se lograron soluciones a diferentes
tipos de situaciones como permisos de paso y de instalacion de infraestructura eléctrica

por diferentes predios.

Estos factores especificos se pueden considerar por el sentido social que se le ha dado al
proyecto, a excepciéon de “credibilidad, confianza y buen nombre de los participante de la

asociacion” que puede ser aplicado a cualquier tipo de proyecto.



7. Conclusiones y recomendaciones

Con el presente estudio se evidencia que los problemas de provision de infraestructura
eléctrica pueden ser resueltos mediante la implementacién de esquemas de financiaciéon

como las Asociaciones Publico Privadas, APPs.

Con base en la revision de la literatura, los principales factores criticos de éxito de las APP
a nivel mundial son: 1) entorno favorable a la inversion en el que se incluye el entorno
econdmico, social y politico, 2) garantias del gobierno, 3) control prudente del gobierno, 4)
marco legal predecible y razonable, 5) viabilidad econémica o aplicabilidad del proyecto,
6) tamafio del mercado, 7) asociacién confiable con gran capacidad técnica, 8) conjunto
de medidas financieras, 9) mercados financieros disponibles, 10) adecuada asignacion de
riesgos, 11) transparencia en procesos de contratacién, 12) responsabilidad compartida

entre socios.

Para el caso de la APP CHEC llumina el Campo Il, los CSF de mayor importancia son: 1)
Asociacion confiable con gran capacidad técnica; 2) Adecuada asignacion de riesgos
mediante acuerdos contractuales; 3) Entorno favorable a la inversién. Con la identificacién
de importancia de estos factores, se comprueban los estudios realizados anteriormente
por Liy cols. (2005) y Zhang (2005).

Entre los subfactores mas importantes para el proyecto, se destacan en orden de
importancia: 1) una buena relaciéon con las autoridades del gobierno, 2) asignacion de
riesgos mediante polizas de seguros, 3) equipo de trabajo sélido y capacitado, 4) apoyo
del gobierno, 5) apoyo y comprension de las comunidades, 6) que el proyecto sea de

interés publico y 7) una efectiva estructura organizacional.



52 Factores Criticos de Exito de las APP en infraestructura eléctrica rural en Caldas
Caso estudio “CHEC llumina el Campo II”

Como Factores Criticos de Exito identificados especificamente para el caso en estudio se
encuentran: 1) evaluacion de costos y beneficios sociales, 2) credibilidad, confianza y buen
nombre de los participantes de la asociacion, 3) contribucion econémica por parte de las
comunidades beneficiadas por proyecto, 4) compromiso de las comunidades para la
sostenibilidad del servicio y 5) acompafiamiento social desde la etapa inicial del proyecto

hasta su terminacion.

El nivel de concordancia entre las percepciones dadas por los sector publico y privado, en
cuanto al caso de estudio, para los factores tuvo un grado de acuerdo moderado, mientras
gue para los subfactores el grado de acuerdo fue bueno, a excepcién de los subfactores
pertenecientes a “viabilidad econdmica” donde la percepcidon fue igual para ambos

sectores.

La presente investigacién contribuye al conocimiento en APP en Colombia, especialmente
se constituye como un primer trabajo de identificacion de Factores Criticos de Exito de

APP en infraestructura eléctrica en el pais.

Con el modelo APP del proyecto CHEC llumina el Campo I, se logré una cobertura del
servicio de energia eléctrica en los departamentos de Caldas y Risaralda del 99.81%, por
lo tanto los factores criticos de éxito, identificados para el presente estudio, pueden ser
aplicados en la estructuracion de APP enfocadas a la expansion de cobertura en zonas
rurales de otros tipos de servicios publicos, que tienen estructuras legales y econémicas

similares como acueducto, alcantarillado, saneamiento basico, gas y conectividad.

Se recomienda continuar con otros estudios acerca de Factores Criticos de Exito para otros
proyectos de provision de infraestructura complementarios a la energia eléctrica, pudiendo

ser el caso, los servicios publicos domiciliarios.

Ademas, estudios posteriores pueden enfocarse en el analisis de diferentes tipos de
remuneraciones para socios y en la valoracion de costos y beneficios sociales,

especialmente cuando los proyectos son considerados de caracter social.
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Finalmente, los hallazgos del presente estudio pueden ser utilizados como referencia para
nuevas investigaciones y allanar el conocimiento de las Asociaciones Publico Privadas, en
especial lo relacionado con la identificacién de Factores Criticos de Exito presentes en la
fase de estructuracion de proyectos de APP.






A. Anexo: Encuestas realizadas

Sector Municipio

Gobernacion de Caldas
Alcaldia de Aranzazu
Alcaldia de Belalcazar
Alcaldia de La Merced
Alcaldia de Manzanares
Alcaldia de Marmato
Alcaldia de Marulanda
Alcaldia de Neira
Alcaldia de Norcasia
Alcaldia de Palestina
Alcaldia de Riosucio
Alcaldia de Risaralda
Alcaldia de Samana
Alcaldia de San José
Alcaldia de Supia
Alcaldia de Villamaria
Alcaldia de Viterbo
Total encuestas diligenciadas - Sector publico

Publico

Encuestas
diligenciadas

CHEC S.A. E.S.P.
Privado Comité Departamental de Cafeteros de Caldas
Total encuestas diligenciadas - Sector privado
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TOTAL ENCUESTAS DILIGENCIADAS

w
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B. Anexo: Factores y Subfactores
criticos de éxito - Caso de estudio

Tabla B-1: Clasificacion de Factores Criticos de Exito en APP — Todas las entidades

Factores Criticos de Exito

Asociacion confiable con gran capacidad técnica

Adecuada asignacion de riesgos mediante acuerdos
contractuales

Entorno favorable a la inversion
Viabilidad econémica

Conjunto de medidas financieras sélidas

Fuente: Elaboracién propia

NUmero de respuestas

1

2

3

4

16

17

23

16

19

5

19

11

12

indice de
importancia

90,86

81,71

81,14

80,57

78,29

Tabla B-2: Clasificacion de Factores Criticos de Exito en APP — Entidades publicas

Factores Criticos de Exito

Asociacién confiable con gran capacidad técnica

Adecuada asignacion de riesgos mediante acuerdos
contractuales

Viabilidad econémica
Entorno favorable a la inversion

Conjunto de medidas financieras sélidas

Fuente: Elaboracion propia

Nimero de respuestas

4

11

13

16

13

5

11

10

indice de
importancia

90,00

84,55

84,55

78,18

78,18

Rango

Rango

1
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B-3: Clasificacion de Factores Criticos de Exito en APP — Entidades privadas.

Factores Criticos de Exito

Asociacion confiable con gran capacidad
técnica

Entorno favorable a la inversién

Conjunto de medidas financieras sélidas

Adecuada asignacién de riesgos mediante
acuerdos contractuales

Viabilidad econémica

Fuente: Elaboracién propia

NUumero de respuestas

0

0

1

0

2

0

3

0

4

5

5

8

indice de
importancia

92,31
86,15
78,46
76,92

73,85

Rango
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Tabla B-4: Clasificacion de subfactores criticos de éxito en APP — Todas las entidades

Subfactores criticos de éxito

Asociaciéon confiable con gran capacidad técnica (CSF No. 1)

Buena relacién con las autoridades del gobierno anfitrion
Equipo de trabajo sélido y capacitado

Efectiva estructura organizacional del proyecto

Bajo impacto ambiental

Liderazgo a cargo de una organizacién o empresario clave
Soluciones técnicas soélidas

Union de habilidades de los socios

Soluciones técnicas innovadoras

Soluciones técnicas efectivas en costo

Participantes multidisciplinarios

Consideracion de aspectos de seguridad y de salud publica

Amplia experiencia en gestion de proyectos internacionales de APP
Adecuada asignacién de riesgos mediante acuerdos contractuales (CSF No.

Pélizas de seguro
Convenio de operacion
Contrato de disefio y construccion
Contrato de suministro
Cartas de garantias / apoyo / conveniencia
Contrato de préstamo
Acuerdo de accionistas
Contrato de concesion
Contrato de futuros
Entorno favorable a la inversion (CSF No. 3)
Apoyo del Gobierno
Apoyo y comprension de las comunidades
El Proyecto es de interés publico
Sistema econémico favorable
Sistema politico estable
Marco legal predecible y razonable
Escenarios de riesgo predecibles
Economia prometedora
Mercado financiero local favorable
Riesgo de cambio de divisas predecible
El Proyecto es adecuado para la privatizacion
Viabilidad econémica (CSF No. 4)

Demanda a largo plazo de los productos/servicios ofrecidos por el
proyecto

Disponibilidad a largo plazo de los proveedores necesarios para el
normal funcionamiento del proyecto

Rentabilidad del Proyecto suficiente para atraer a los inversionistas

Flujo de caja a largo plazo que sea atractivo para el prestamista

Poca competencia con otros proyectos

Conjunto de medidas financieras sélidas (CSF No. 5)

Andlisis financiero sélido

Cronogramas de pago, inversion y disposicién de fondos

Combinacion apropiada entre las fuentes principales de
financiamiento y las fuentes de reserva

Costos financieros bajos

Endeudamiento en monedas estables y financiacion de capital

Financiacion a tasa de interés fija y baja

Capacidad para manejar las fluctuaciones en tasas de interés y
tasas de cambio

Bajo endeudamiento (relacién deuda/capital baja)

Financiacion de la deuda a largo plazo que minimice el riesgo de
refinanciamiento

Niveles apropiados de aranceles y formulas de ajuste adecuadas

Fuente: Elaboracién propia

Numero de Respuestas

o 1 2 3 4
0 0 0 1 15
0 0 0 3 12
0 0 0 2 18
0 1 0 2 16
0 0 1 2 18
0 0 0 5 15
0 0 0 8 15
0 0 2 4 21
0 0 2 5 19
0 0 1 9 15
0 0 2 5 20
3 3 1 9 9
0 0 0 4 11
0 0 0 5 16
1 0 1 6 14
1 1 2 9 14
5 0 1 6 12
5 1 3 9 15
7 4 1 5 13
19 0 2 4 7
21 0 1 6 6
0 0 0 6 8
0 0 1 4 9
0 0 0 2 16
0 0 0 6 17
0 1 2 7 14
0 0 3 8 16
0 0 2 12 18
0 2 2 11 13
1 0 2 17 12
3 4 5 12 9
13 4 6 7 5
0 1 3 2 15
1 2 2 6 15
3 4 3 6 8
4 4 6 5 13
4 6 4 15 4
0 0 1 1 23
0 0 1 6 17
1 0 2 12 10
1 0 1 10 18
4 0 5 9 10
5 0 1 13 9
4 2 1 11 12
3 0 8 10 8
7 1 2 8 9
10 2 1 9 8

5

19
20
15
16
14
15
12
8
9
10
8
10
2)
20
14

10
11

10

N~

g o O

indice de
importancia

90,29
89,71
87,43
86,29
85,71
85,71
82,29
80,00
80,00
79,43
79,43
67,43

89,14
85,14
80,57
73,14
70,29
59,43
56,00
33,71
28,00

88,57
88,57
88,57
83,43
78,29
76,57
72,57
72,00
67,43
54,86
32,57

81,71

73,71

65,71
56,00
48,57

84,00
81,71
74,29

73,71
64,00
64,00

62,86
61,71
60,00
50,29

Posicién
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Tabla B-5: Clasificacion de subfactores criticos de éxito en APP — Entidades publicas

Nimero de Respuestas indice de

Subfactores criticos de éxito 0 1 2 3 4 5 importancia Rango
Asociacion confiable con gran capacidad técnica (CSF No. 1)
Buena relacion con las autoridades del gobierno anfitrion 0 0 0 1 9 12 90,00 1
Equipo de trabajo sélido y capacitado 0 0 0 2 9 11 88,18 2
Bajo impacto ambiental 0 0 0 2 10 10 87,27 3
Efectiva estructura organizacional del proyecto 0 0 0 2 14 6 83,64 4
Liderazgo a cargo de una organizacién o empresario clave 0 0 1 2 12 7 82,73 5
Soluciones técnicas sélidas 0 0 0 5 9 8 82,73 5
Soluciones técnicas innovadoras 0 0 2 2 12 6 80,00 6
Unién de habilidades de los socios 0 0 0 7 9 6 79,09 7
Soluciones técnicas efectivas en costo 0 0 2 3 11 6 79,09 7
Participantes multidisciplinarios 0 0 1 5 10 6 79,09 7
Consideracion de aspectos de seguridad y de salud publica 0 0 1 5 11 5 78,18 8
Amplia experiencia en gestion de proyectos internacionales de APP 0 2 1 5 5 9 76,36 9
Adecuada asignacion de riesgos mediante acuerdos contractuales (CSF No. 2)
Pélizas de seguro 0 0 6 13 89,09 1
Convenio de operacion 0 0 4 9 9 84,55 2
Contrato de disefio y construccion 1 0 0 4 9 8 80,00 3
Cartas de garantias / apoyo / conveniencia 1 0 1 4 8 8 78,18 4
Contrato de suministro 1 1 0 6 10 4 71,82 5
Contrato de préstamo 2 1 1 6 11 1 63,64 6
Acuerdo de accionistas 5 3 1 2 9 2 51,82 7
Contrato de concesion 13 0 1 1 5 2 31,82 8
Contrato de futuros 14 0 0 3 5 0 26,36 9
Viabilidad econémica (CSF No. 3)
Demanda a largo plazo de los productos/servicios ofrecidos por el proyecto 0 1 2 0 10 9 81,82 1
funDclisO%t;r;:]t;glgtiddaeIIz;I)rr%())lepé?ozo de los proveedores necesarios para el normal 0 1 2 3 8 8 78.18 2
Rentabilidad del Proyecto suficiente para atraer a los inversionistas 2 3 1 3 5 8 67,27 3
Flujo de caja a largo plazo que sea atractivo para el prestamista 3 3 3 2 9 2 55,45 4
Poca competencia con otros proyectos 2 5 3 10 2 0 44,55 5
Entorno favorable a la inversion (CSF No. 4)
Apoyo del Gobierno 0 0 0 1 5 16 93,64 1
Apoyo y comprension de las comunidades 0 0 0 2 6 14 90,91 2
El Proyecto es de interés publico 0 0 0 1 10 11 89,09 3
Sistema econdémico favorable 0 0 0 4 12 6 81,82 4
Economia prometedora 0 0 0 7 9 6 79,09 5
Marco legal predecible y razonable 0 0 1 7 9 5 76,36 6
Sistema politico estable 0 1 2 5 7 7 75,45 7
Escenarios de riesgo predecibles 0 0 2 5 13 2 73,64 8
Mercado financiero local favorable 0 0 1 10 8 3 71,82 9
Riesgo de cambio de divisas predecible 2 3 2 7 6 2 56,36 10
El Proyecto es adecuado para la privatizacién 7 3 6 5 0 34,55 11
Conjunto de medidas financieras soélidas (CSF No. 5)
Andlisis financiero sélido 0 0 1 0 16 5 82,73 1
Cronogramas de pago, inversion y disposicién de fondos 0 0 1 2 13 6 81,82 2
Costos financieros bajos 0 0 1 7 11 3 74,55 3
las(:fir‘l;:)tlgsacggr:ezispersgada entre las fuentes principales de financiamiento y 1 0 1 9 6 5 70,91 4
ca%iri):mdad para manejar las fluctuaciones en tasas de interés y tasas de 2 0 0 9 7 4 68,18 5
refli:rl]r;ir;(i::r:qc;g:tge la deuda a largo plazo que minimice el riesgo de 3 0 2 5 6 6 66,36 6
Endeudamiento en monedas estables y financiacién de capital 2 0 4 5 7 4 64,55 7
Financiacion a tasa de interés fija y baja 3 0 1 11 3 4 60,91 8
Bajo endeudamiento (relacién deuda/capital baja) 2 0 7 4 5 4 60,00 9
Niveles apropiados de aranceles y férmulas de ajuste adecuadas 7 0 1 6 5 3 50,00 10

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla B-6: Clasificacion de subfactores criticos de éxito en APP — Entidades privadas

Subfactores criticos de éxito

Numero de respuestas

Asociacion confiable con gran capacidad técnica (CSF No. 1)

Efectiva estructura organizacional del proyecto
Equipo de trabajo sélido y capacitado
Buena relacién con las autoridades del gobierno anfitrion
Liderazgo a cargo de una organizacién o empresario clave
Soluciones técnicas sélidas
Union de habilidades de los socios
Bajo impacto ambiental
Soluciones técnicas efectivas en costo
Consideracion de aspectos de seguridad y de salud publica
Soluciones técnicas innovadoras
Participantes multidisciplinarios
Amplia experiencia en gestion de proyectos internacionales de APP
Entorno favorable a la inversién (CSF No. 2)
El Proyecto es de interés publico
Sistema econémico favorable
Apoyo y comprension de las comunidades
Sistema politico estable
Apoyo del Gobierno
Marco legal predecible y razonable
Escenarios de riesgo predecibles
Economia prometedora
Mercado financiero local favorable
Riesgo de cambio de divisas predecible
El Proyecto es adecuado para la privatizacion
Conjunto de medidas financieras sélidas (CSF No. 3)
Anélisis financiero sélido
Cronogramas de pago, inversion y disposicion de fondos

Combinacién apropiada entre las fuentes principales de
financiamiento y las fuentes de reserva

Costos financieros bajos

Financiacion a tasa de interés fija y baja

Bajo endeudamiento (relacion deuda/capital baja)
Endeudamiento en monedas estables y financiacion de capital

Capacidad para manejar las fluctuaciones en tasas de interés y tasas
de cambio

Niveles apropiados de aranceles y férmulas de ajuste adecuadas

Financiacion de la deuda a largo plazo que minimice el riesgo de
refinanciamiento

Adecuada asignacién de riesgos mediante acuerdos contractuales (CSF No. 4)

Pdélizas de seguro
Convenio de operacion
Contrato de disefio y construccion
Contrato de suministro
Acuerdo de accionistas
Cartas de garantias / apoyo / conveniencia
Contrato de préstamo
Contrato de concesion
Contrato de futuros
Viabilidad econémica (CSF No. 5)

Demanda a largo plazo de los productos/servicios ofrecidos por el
proyecto

Disponibilidad a largo plazo de los proveedores necesarios para el
normal funcionamiento del proyecto

Rentabilidad del Proyecto suficiente para atraer a los inversionistas
Flujo de caja a largo plazo que sea atractivo para el prestamista
Poca competencia con otros proyectos

Fuente: Elaboracién propia

0 1 2 3 4
0 0 0 0 4
0 0 0 1 3
0 0 0 0 6
0 0 0 0 6
0 0 0 0 6
0 0 0 1 6
0 1 0 0 6
0 0 0 2 8
0 0 1 0 9
0 0 0 2 9
0 0 0 4 5
3 1 0 4 4
0 0 0 1 6
0 0 0 2 5
0 0 1 2 3
0 0 0 2 7
0 0 0 5 3
0 0 2 1 7
0 0 0 7 5
0 2 2 4 4
1 0 1 7 4
1 1 3 5 3
6 1 0 6 0
0 0 0 1 7
0 0 0 4 4
0 0 1 3 4
1 0 0 3 7
2 0 0 2 6
1 0 1 6 3
2 0 1 4 3
2 2 1 2 5
3 2 0 3 3
4 1 0 3 3
0 0 0 1 5
0 0 0 1 7
0 0 1 2 5
0 0 2 3 4
2 1 0 3 4
4 0 0 2 4
3 0 2 3 4
6 0 1 3 2
7 0 1 3 1
0 0 1 2 5
1 1 0 3 7
1 1 2 3 3
1 1 3 3 4
2 1 1 5 2

5
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indice de
importancia

93,85
92,31
90,77
90,77
90,77
87,69
84,62
81,54
81,54
80,00
80,00
52,31

87,69
86,15
84,62
83,08
80,00
76,92
70,77
60,00
60,00
52,31
29,23

86,15
81,54

80,00

72,31
69,23
64,62
63,08

53,85
50,77
49,23

89,23
86,15
81,54
75,38
63,08
56,92
52,31
36,92
30,77

81,54

66,15

63,08
56,92
55,38

Rango
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C. Anexo: Analisis de concordancia

Tabla C-1: Analisis de concordancia de factores criticos de éxito — Caso de estudio

Factores Criticos de Exito

Asociacion confiable con gran
capacidad técnica

Adecuada asighacién de
riesgos mediante acuerdos
contractuales

Viabilidad econ6mica

Entorno favorable a la inversién

Conjunto de medidas
financieras solidas

Fuente: Elaboracioén propia

Sector Publico

indice de
importancia
90,00
84,55
84,55

78,18

78,18

Rango

1

Sector Privado

Indice de
importancia
92,31
76,92
73,85

86,15

78,46

Rango

1

Anélisis de
concordancia

RAF =1,2

RAFmax=2,4

PA = 50%
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Tabla C-2: Analisis de concordancia de subfactores criticos de éxito — Caso de estudio

- L ) Sector Publico ) Sector Privado Analisis de
Subfactores Criticos de Exito _ indice de_ Rango | indice de_ Rango = concordancia
importancia importancia

1. Asociacion confiable con gran capacidad técnica
Buena relacién con las autoridades del gobierno anfitrion 90,00 1 90,77 3 RAF =158
Equipo de trabajo sélido y capacitado 88,18 2 92,31 2
Bajo impacto ambiental 87,27 3 84,62 5
Efectiva estructura organizacional del proyecto 83,64 4 93,85 1 RAFmax = 6
Liderazgo a cargo de una organizacién o empresario clave 82,73 5 90,77 3
Soluciones técnicas sélidas 82,73 5 90,77 3
Soluciones técnicas innovadoras 80,00 6 80,00 7 PA =74%
Unién de habilidades de los socios 79,09 7 87,69 4
Soluciones técnicas efectivas en costo 79,09 7 81,54 6
Participantes multidisciplinarios 79,09 7 80,00 7
Consideracion de aspectos de seguridad y de salud publica 78,18 8 81,54 6
Amplia experiencia en gestion de proyectos internacionales de APP 76,36 9 52,31 8
2. Adecuada asignacion de riesgos mediante acuerdos contractuales
Pélizas de seguro 89,09 1 89,23 1 RAF = 0,67
Convenio de operacion 84,55 2 86,15 2
Contrato de disefio y construccion 80,00 3 81,54 3
Cartas de garantias / apoyo / conveniencia 78,18 4 56,92 6 RAFmax = 4,4
Contrato de suministro 71,82 5 75,38 4
Contrato de préstamo 63,64 6 52,31 7
Acuerdo de accionistas 51,82 7 63,08 5 PA = 85%
Contrato de concesién 31,82 8 36,92 8
Contrato de futuros 26,36 9 30,77 9
3. Entorno favorable ala inversion
Apoyo del Gobierno 93,64 1 80,00 5 RAF =17
Apoyo y comprension de las comunidades 90,91 2 84,62 3
El Proyecto es de interés publico 89,09 3 87,69 1
Sistema econémico favorable 81,82 4 86,15 2 RAFmax = 5,5
Economia prometedora 79,09 5 60,00 8
Marco legal predecible y razonable 76,36 6 76,92 6
Sistema politico estable 75,45 7 83,08 4 PA = 68%
Escenarios de riesgo predecibles 73,64 8 70,77 7
Mercado financiero local favorable 71,82 9 60,00 8
Riesgo de cambio de divisas predecible 56,36 10 52,31 9
El Proyecto es adecuado para la privatizacién 34,55 11 29,23 10
4.Viabilidad econémica
E:)?:;ga a largo plazo de los productos/servicios ofrecidos por el 81,82 1 81,54 1 RAE =0
E(i)srﬁjo;i?[ilrii?gjnzrﬁregnciopI;lezlop(ri:ylgst groveedores necesarios para el 78,18 2 66,15 2
Rentabilidad del Proyecto suficiente para atraer a los inversionistas 67,27 3 63,08 3 RAFmax = 2,4
Flujo de caja a largo plazo que sea atractivo para el prestamista 55,45 4 56,92 4
Poca competencia con otros proyectos 44,55 5 55,38 5 PA = 100%
5. Conjunto de medidas financieras sélidas
Andlisis financiero sélido 82,73 1 86,15 1 RAF=1,6
Cronogramas de pago, inversion y disposicién de fondos 81,82 2 81,54 2
Costos financieros bajos 74,55 3 72,31 4
l(;gnfqut;irg?ec;égear%rsoeprii:a entre las fuentes ppales de financiamiento y 70,01 4 80,00 3 RAFmax = 5
Capacidad para manejar las fluctuaciones en tasas de interés y cambio 68,18 5 53,85 8
Financiacion de deuda a largo plazo que minim. riesgo de refinanciam. 66,36 6 49,23 10
Endeudamiento en monedas estables y financiacion de capital 64,55 7 63,08 7 PA = 68%
Financiacion a tasa de interés fija y baja 60,91 8 69,23 5
Bajo endeudamiento (relacién deuda/capital baja) 60,00 9 64,62 6
Niveles apropiados de aranceles y formulas de ajuste adecuadas 50,00 10 50,77 9

Fuente: Elaboracion propia
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