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RESUMEN 

Los proyectos de Cooperación Público Privada (CPP) son acuerdos de colaboración 

entre la Administración Pública y el Sector Privado para proveer infraestructura y servicios 

públicos, que se están utilizando en forma creciente en todo el mundo. El éxito de estos 

proyectos, tema en sí relevante, es tratado en la literatura, pero principalmente desde la 

perspectiva de costo, tiempo y cumplimiento de las especificaciones establecidas para el 

proyecto. La satisfacción de los stakeholders es muy poco estudiada en la literatura, en 

especial la satisfacción de la comunidad, es decir de los usuarios de los servicios públicos. 

El objetivo de esta investigación fue estudiar los determinantes del éxito de los proyectos de 

CPP, usando la perspectiva de la satisfacción de tres grupos de stakeholders: el sector 

público, el sector privado y la comunidad.  

La investigación analiza un proyecto de CPP para la provisión de agua y saneamiento 

ubicado al sur de Lima, Perú. Aunque importante, este tipo de proyectos han sido poco 

estudiados en la literatura. Se usó un diseño general mixto secuencial, con un estudio 

exploratorio cualitativo y uno cuantitativo. El primero utilizó entrevistas en profundidad a 

expertos en CPP de sanemiento, obteniéndose sus percepciones respecto de los stakeholders 

del proyecto y los determinantes de su satisfacción. Estos resultados, añadidos a los de la 

revisión de la literatura, fueron la base para el estudio cuantitativo. Este último estudio 

permitió recolectar información acerca de las prioridades que determinaban la satisfacción 

de los tres grupos de stakeholders del mencionado proyecto. El diseño del instrumento y el 

procesamiento de los datos se basaron en la técnica Best-Worst, apropiada para los casos 

cuando es necesario el trade-off entre alternativas. 

Los resultados de la investigación permitieron establecer las prioridades entre los 

factores que determinan la satisfacción de los stakeholders en cada uno de los tres grupos. 

El sector público priorizaba aspectos del servicio y de la calidad del mismo, coincidiendo en 

este sentido con la comunidad. El sector privado en cambio, priorizaba aspectos económicos 

y financieros, así como legales y del entorno político, enfatizando el cumplimiento de los 

pagos por los servicios ofrecidos. Se observó solo moderado consenso dentro de cada grupo 

de stakeholders.  

2 



La principal contribución de esta investigación es la introducción de la satisfacción 

de los stakeholders como criterio para medir el éxito de los proyectos CPP, particularmente 

la de los usuarios de estos servicios. Se presenta el método Best-Worst como una forma 

sencilla y efectiva para establecer las prioridades de los stakeholders.  

Al final, se discuten las implicancias académicas y prácticas de los resultados de esta 

investigación. Asimismo, se discuten las limitaciones de la investigación y las posibilidades 

para futuros estudios. 
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ABSTRACT 

Public-Private-Partnership (PPP) projects are agreements between the Public 

Administration and the Private Entities to provide infrastructures and utilities, which are 

being used increasingly worldwide. The success of these projects, a relevant issue by itself, 

is treated in the literature, but mostly from cost, time and project specification compliance 

perspectives. The satisfaction of the stakeholders is not studied often in the literature, in 

particular aspects related to the satisfaction of public services end users. The objective of 

this research was to study the determinants of success using the satisfaction perspective, for 

three groups of stakeholders: the public sector, the private sector and the community. 

The research analyzes a PPP project for the provision of water and sanitation services 

located south of Lima, Peru. Although important, this type of service has not been often 

studied in the literature. A sequential mixed overall design is used, with a qualitative and a 

quantitative study. The first study used in-depth interviews of PPP experts, to obtain their 

perceptions of who the project stakeholders are, as well as the determinants of their 

satisfaction. These results, added to those of the literature review, were the basis for the 

quantitative study. This latter study allowed the collection of information about the priorities 

that determined the satisfaction of the three groups of stakeholders of this project. The 

instrument design and data processing were based on Best-Worst technique, considered 

appropriate for cases when it is necessary to have a trade-off between alternatives. 

The research results allow the establishment of priorities among the factors that 

determine satisfaction of each group of stakeholders. The public sector prioritized aspects of 

the service and its quality; these results were in agreement with that of the community. The 

private sector prioritized economic and financial as well as legal and political environment 

aspects, emphasizing the fulfillment of payments for services rendered. Moderate consensus 

within each group of stakeholders was observed. 

The main contribution of this research is the introduction of stakeholder satisfaction 

as a criterion for measuring the success of a PPP project, in particular that of the users of 

these services. Best-Worst method is presented as a simple and effective way to obtain 

stakeholder priorities. 
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Finally, academic and practical implications of the results of this research are 

discussed. Also, research limitations and possibilities for future studies are discussed. 
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RESUM 

Els projectes de cooperació publicoprivada (CPP) són acords de col·laboració entre 

l’Administració Pública i el Sector Privat per proveir infraestructures i serveis públics, que 

s’estan utilitzant cada vegada més arreu del món. L’èxit d’aquests projectes, que és rellevant 

en si, s’analitza a la literatura principalment des de la perspectiva del cost, el temps i el 

compliment de les especificacions establertes al projecte. En canvi, la satisfacció dels 

stakeholders s’hi estudia molt poc, en especial la satisfacció dels usuaris dels serveis públics. 

L’objectiu d’aquesta recerca ha estat estudiar els factors determinants de l’èxit els CPP, 

utilitzant la perspectiva de la satisfacció de tres grups de stakeholders: el sector públic, el 

sector privat i la comunitat.  

La recerca analitza un projecte de CPP per a la provisió d’aigua i sanejament al sud 

de Lima, Perú. Aquest tipus de servei, per bé que és important, ha estat molt poc estudiat a 

la literatura. S’ha seguit un disseny general mixt seqüencial, amb un estudi exploratori 

qualitatiu i un de quantitatiu. El primer s’ha basat en entrevistes amb profunditat a experts 

en CPP, per tal d’obtenir-ne les seves percepcions respecte als stakeholders del projecte i els 

factors determinants de la seva satisfacció. Aquests resultats, junt amb els de la revisió de la 

literatura, han estat la base per a l’estudi quantitatiu. Aquest segon estudi ha permès recollir 

informació sobre les prioritats que determinaven la satisfacció dels tres grups de stakeholders 

del projecte esmentat. El disseny de l’instrument i el processament de les dades s’han basat 

en la tècnica Best-Worst, apropiada per als casos en què és necessari fer un trade-off entre 

diverses alternatives. 

Els resultats de la recerca han permès establir les prioritats entre els factors que 

determinen la satisfacció dels stakeholders a cada un dels tres grups. El sector públic 

prioritza els aspectes del servei i la seva qualitat, coincidint amb la comunitat. El sector 

privat, en canvi, prioritza els aspectes econòmics financers, i també els legals i de l’entorn 

polític, i insisteix en el compliment dels pagaments pels serveis oferts. S’ha observat tan sols 

un consens moderat dins de cada grup de stakeholders.  
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La contribució principal d’aquesta recerca és la introducció de la satisfacció dels 

stakeholders com a criteri per mesurar l’èxit d’un projecte de CPP, particularment la dels 

usuaris d’aquests serveis. Es presenta el mètode Best-Worst com una forma senzilla i 

efectiva d’establir les prioritats dels stakeholders.  

Al final, es discuteixen les implicacions acadèmiques i pràctiques dels resultats 

d’aquesta recerca. També s’esmenten les limitacions de la recerca i les possibilitats que 

ofereix per a estudis futurs. 
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GLOSARIO DE TERMINOS 

 
En la presente investigación los siguientes términos tendrán los significados que a 

continuación se indican: 6  

• CPP: Colaboración Pública Privada 

• DS: Determinantes de Satisfacción 

• DSE: Determinantes de Satisfacción de Stakerholders por juicio de Expertos  

• DSL: Determinantes de Satisfacción de Stakerholders por la Literatura  

• FCE: Factores Críticos de Éxito. 

• FCEDS: Factores Críticos de Éxito Determinantes de la Satisfacción  

• PROINVERSIÓN: Agencia de Promoción de la Inversión Privada del Perú. 

• PPP: Public Private Partnerships 

• PFI: Private Finance Initiative 

• PTAR: Planta de Tratamiento de Aguas Residuales. 

• PROVISUR: Provisión de Servicios de Saneamiento para los Distritos del Sur de 

Lima. 

• SPE: Sociedad de Propósito Especial. 

• VFM: Value For Money (por sus siglas en inglés) o Valor Por Dinero.  
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ESTUDIO DE LAS PRIORIDADES EN LA SATISFACCIÓN DE LOS 

STAKEHOLDERS EN PROYECTOS DE COLABORACION PÚBLICO PRIVADA 

DE AGUA Y SANEAMIENTO 

CAPÍTULO 1: INTRODUCCIÓN 

1.1. Aspectos Generales  

Uno de los efectos del desarrollo o crecimiento económico de los países, tanto 

desarrollados como en emergentes, suele ser la necesidad de contar con más y mejor 

infraestructura, y ello viene asociado con disponer de fuertes montos de inversión que 

pueden afectar el presupuesto fiscal de un Estado, (Banco Mundial, 2014). En este contexto, 

se requieren propuestas que ayuden a dar una adecuada respuesta a la necesidad creciente de 

infraestructura por parte de la población. 

Existen casos concretos, como el citado por Pagdadis, Sorett, Rapoport, Edmonds, 

Rafshoon y Hale, (2008) en un estudio para Estados Unidos de Norteamérica (USA), donde 

los autores reafirman la necesidad de mayor infraestructura, ya que la congestión de tránsito 

en las carreteras aumenta los costos de transacción. Estas afirmaciones están basadas en 

estudios de la Cámara de Comercio de USA del año 2006 que indican que se demandan más 

de $ 200 mil millones en inversión pública en carreteras, y sistemas de tránsito anualmente 

para mantener el sistema actual de transporte terrestre americano. El mismo estudio sugiere 

además, que se necesita una inversión pública anual de cerca de $300 mil millones para 

actualizar estos sistemas a un nivel que mejore la productividad económica de esa nación. 

De manera similar, en el ámbito de agua y saneamiento, la Agencia de Protección Ambiental 

de Estados Unidos en el año 2003, en su tercera evaluación de los Estados Unidos, concluyó 

que los de infraestructura de agua pública para que en el periodo del 2003 al año 2022 se 

goce de agua potable limpia y segura, requieren una inversión de más de 275 mil millones 

de dólares.  

En el continente asiático, Chan, Lam, Chan, Cheung y Ke (2010) expresan que la 

demanda de infraestructura es debida al crecimiento precipitado de la economía China, 

donde se han creado cuellos de botella para el desarrollo sostenible de ese país. Según dichos 

autores, la inversión en infraestructura no podría ser financiada total y únicamente por el 

Estado. Estos hechos confirman la necesidad de grandes cantidades de inversión en 

infraestructura y servicios públicos para mantener el crecimiento de dicha nación.  
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Para contribuir a dar una solución a las crecientes necesidades esbozadas, desde la 

década de los años 80 del siglo pasado, se han creado diversas modalidades de contratación 

que permiten realizar infraestructura pública, en forma más eficiente y eficaz, para que 

soporte e impulse el crecimiento de la economía, entre las cuales destaca el acuerdo de 

cooperación denominado Colaboración Público Privada (en adelante, CPP). 

Al respecto, la Comisión de las Comunidades Europeas (2004) en el Libro Verde 

sobre la CPP y el derecho comunitario en materia de contratación pública y concesiones 

expresa que: 

La expresión colaboración público-privada (CPP) carece de definición en el ámbito 

comunitario. En general, se refiere a las diferentes formas de cooperación entre las 

autoridades públicas y el mundo empresarial, cuyo objetivo es garantizar la 

financiación, construcción, renovación, gestión o el mantenimiento de una 

infraestructura o la prestación de un servicio. 

Los proyectos de CPP han cobrado importancia porque contribuyen en la realización 

y puesta en operación de grandes obras públicas de infraestructura y servicios públicos, y 

sirven para cerrar las amplias brechas de infraestructura que se presentan en todos los países, 

que actualmente es ampliamente insuficiente, (Banco Mundial, 2014). 

La CPP es junto con la gestión de los recursos humanos una de las cuestiones que 

genera mayor debate y punto de vista más divergentes en el campo de la gestión pública, tal 

como señala Abelaira (2011) al comentar el impulso político a las CPP: 

La Unión Europea ha realizado una firme apuesta por las CPP, con constantes 

referencias a estas. Desde la Iniciativa Europea de Crecimiento adoptada por el 

Consejo Europeo en diciembre 2003, donde se reconoce como uno de los objetivos 

prioritarios el recurso a las fórmulas de CPP en la promoción de infraestructuras, 

hasta el comunicado de la Comisión de noviembre de 2009 “Movilizar las 

inversiones públicas y privadas con vistas a la recuperación y el cambio estructural a 

largo plazo: desarrollo de la colaboración público privada (CPP)”, pasando por el 
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“libro verde sobre la colaboración público-privada y el derecho comunitario en 

materia de contratación pública y concesiones” (2004) y el subsiguiete informe de 

mayo 2005. 

La participación del sector privado para la provisión de instalaciones y servicios 

públicos a través de proyectos de CPP es cada vez más popular en los países tanto 

desarrollados como emergentes, (McQuaid, 2000; Takim, Abdul-Rahman, Ismail y Egbu, 

2009, citados en Ng, Wong y Wong, 2012). Es un hecho aceptado por la gran mayoría de 

profesionales e investigadores que el acuerdo de CPP puede liberar la presión presupuestaria 

de los gobiernos mediante la inyección de recursos del sector privado, fomentar la 

innovación, la mejora de la productividad, que a su vez permite una mejor asignación del 

riesgo, lo que aumenta el valor por dinero y mejora la rentabilidad, (Cheung, Chan y 

Kajewski, 2012; y Kernaghan, 1993; Kouwenhoven, 1993 y Medda, 2006, citados en Ng et 

al., 2012).  

Los proyectos de CPP iniciaron su desarrollo en el Reino Unido a partir de la década 

de los 80, y existe amplia literatura sobre dichos proyectos, así como sobre sus factores de 

éxito. Como se presentará con mayor detalle en el Capítulo N° 2, en diferentes partes del 

mundo existe un alto interés por determinar cuáles son los factores de éxito en este tipo de 

proyectos de CPP. No obstante, no existe una posición unánime sobre lo que significa éxito 

o sobre cuál es la mejor manera de medirlo o evaluarlo. Diversas corrientes se inclinan por 

la medición tradicional de tiempo, costo y cumplimiento de especificaciones, (Chan, Ho y 

Tam, 2001; Toor y Ogunlana, 2010; Mohr y Spekman, 1994). Recientemente se han 

presentado otras posiciones que se enfocan en la satisfacción de los stakeholders como 

medida de éxito de los proyectos de construcción, (Leung, Ng y Cheung, 2004; Skitmore y 

Atkin, 2008; Yang, Huang y Wu, 2011 y Li, Ng y Skitmore, 2013) y para los proyectos de 

CPP lo hacen Ng, Wong y Wong (2010).  

La mayoría de los factores críticos de éxito identificados en la literatura están 

relacionados con la etapa de operación y ejecución de la obra. Pocos estudios han sido 

enfocados en los factores pertinentes a las primeras etapas del ciclo de vida del proyecto de 

CPP que son críticos para el éxito del mismo, (Ng et al., 2012). Asimismo, las 

investigaciones previas se han centrado en determinar los factores de éxito de los proyectos 

CPP con base en las demandas de los representantes del Sector Privado y del Sector Público, 
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sin considerar la opinión de los usuarios del servicio, (Ng et al., 2012). Existe carencia en la 

investigación de las expectativas de la comunidad usuaria de los servicios que brindará la 

obra de infraestructura, y por lo tanto resulta necesario desarrollar investigaciones de los 

factores de éxito que también incluyen a los usuarios o beneficiarios de proyectos de CPP. 

Los clientes son importantes para todas las organizaciones y los proyectos que implican la 

prestación de servicios públicos no son una excepción.  

Se debe mencionar, sin embargo, que la participación de la Comunidad no garantiza 

una solución de mutuo acuerdo pues los intereses de los diversos usuarios del servicio 

difieren y con frecuencia son contradictorios, (Skitmore y Atkin, 2008). 

Sobre el tema, cabe mencionar una cita simple pero fundamental de Peter Drucker 

“Recuerde que lo más importante respecto a cualquier empresa, es que los resultados no 

están en el interior de sus paredes. El resultado de un buen negocio es un cliente satisfecho.” 

Una visión de largo plazo hace pensar más que en las ganancias financieras, en la satisfacción 

de los consumidores o clientes. En ese mismo sentido, Schnaars, (1994) expresa que:  

Los objetivos financieros son vistos como resultados y recompensas, no como el 

objetivo fundamental de las empresas. El objetivo es la satisfacción del consumidor, 

y la recompensa son los beneficios tal y como señala Peter Drucker en su definición 

original del concepto de marketing. 

Tal como señalan Li, Ng y Skitmore (2012) la participación de los stakeholders en 

diferentes etapas del proyecto, puede ser beneficiosa en varios aspectos, por lo que ha sido 

defendida por muchos investigadores (Rydin y Pennington, 2000; Tam, Zeng y Tong, 2009). 

Sin embargo, hay pocos estudios que analicen los factores de éxito de los proyectos de CPP 

desde la perspectiva de todos los stakeholders, incluyendo las expectativas de los usuarios 

del servicio.  

Asimismo, Vernis (2005) señala que en una sociedad de relación existen múltiples 

actores que deben considerarse, a los cuales hemos denominado stakeholders  

Los trabajos de Ng et al. (2010 y 2012) y Li et al. (2012 y 2013) clasifican a los 

stakeholders en tres grupos: el Sector Privado, representado principalmente por los 

inversionistas, operadores, contratistas y sus asesores; el Sector Público, representado por 
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los organismos del Estado competentes con el proyecto; y el tercer grupo es la Comunidad 

conformada por los clientes o usuarios de los servicios que proporciona la obra de 

infraestructura contenida en la CPP. 

En la literatura existente, para diversos autores un proyecto es exitoso si la obra se 

entrega en el momento adecuado, a un precio razonable y se cumplen los estándares de 

calidad (en adelante, tiempo/costo/calidad). Sin embargo, actualmente el nivel de 

satisfacción de los usuarios ha ganado importancia, (Leung et al., 2004; Murphy, Baker y 

Fisher, 1974; Pinto y Slevin, 1988; Sanvido, Grobler, Parfitt, Guvenis y Coyle, 1992). En 

ese mismo sentido, Liu y Walker (1998) evaluaron los resultados de los proyectos en dos 

niveles: el éxito del proyecto por estándares de calidad y la satisfacción de los stakeholders. 

En esta investigación, siguiendo a los autores Skitmore y Atkin (2008), Ng et al. 

(2010) y Li et al. (2013), se argumenta que el éxito de un proyecto depende de la satisfacción 

de las expectativas de los stakeholders. La satisfacción es entendida como el cumplimiento 

de las expectativas y prioridades que tenían los stakeholders antes de iniciar el proyecto con 

la realización del mismo. 

Por lo tanto, si el objetivo de los proyectos de CPP es brindar servicios a la 

comunidad o usuarios, resulta de suma importancia conocer su opinión en el momento de 

diseñar un proyecto de CPP. En la línea de este argumento, Li et al. (2013) y Ng et al. (2010) 

expresan que un proyecto de CPP se considera exitoso sólo si todas las partes implicadas 

están satisfechas con el proyecto. 

En consecuencia, existe un número significativo de investigaciones que brindan 

información valiosa sobre los factores de éxito y los factores críticos de éxito en los 

proyectos de CPP. No obstante hay carencia de investigaciones que estudien la satisfacción 

de las expectativas de los stakeholders.  

Yang et al. (2011) sugieren el uso de la satisfacción de los stakeholders como criterio 

para medir el éxito del proyecto, como un factor adicional a las medidas tradicionales de 

tiempo, costo y calidad. Este planteamiento, según Li et al. (2013), ha ganado un amplio 

apoyo de la academia y la industria.  

Leung et al. (2004) explican que es difícil lograr la satisfacción de los participantes 

solo considerando el tiempo y el costo de un proyecto. La satisfacción es un estado afectivo 
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alcanzado por el individuo a través de la consecución de determinados objetivos (éxito) que 

da lugar a las recompensas. 

Skitmore y Atkin (2008) creen que la finalización de los proyectos con éxito depende 

de la satisfacción de las expectativas de los stakeholders a lo largo del ciclo de vida del 

proyecto. Concordando con ello, diversos gobiernos e investigadores de todo el mundo están 

identificando las principales preocupaciones de los stakeholders, como un factor importante 

a considerar en la elaboración de proyectos, Li et al. (2012).  

Teniendo en cuenta que los proyectos de obras públicas tienen como objetivo final 

satisfacer necesidades de la población, es razonable considerar la satisfacción de los 

stakeholders como medida del éxito (Zhang y Chen, 2013); sin embargo, solo unas pocas 

investigaciones han usado este punto de vista.  

En cuanto a la infraestructura realizada mendiante proyectos CPP, destaca el área del 

transporte, en el que ha habido mayor intervención del sector privado. Es decir, proyectos 

de carreteras, puertos y aeropuertos. Sin embargo, existen pocos estudios sobre proyectos 

CPP de agua y saneamiento. Cabe destacar que no sólo debe ser preocupación del Estado el 

desarrollo de infraestructura pública de transporte, sino también las que proporcionan 

servicios sociales básicos a la población, de la cual se observa falta de investigación y 

reflexión, como los proyectos de CPP de educación, salud, agua y saneamiento. 

Es por ello que dada la importancia y complejidad de los proyectos de agua y 

saneamiento, (Banco Mundial, 2014), esta investigación se enfoca en conocer la opinión de 

los tres grupos de stakeholders de un proyecto específico de agua y saneamiento, es decir, 

identificar las expectativas de la comunidad beneficiaria de dichos servicios. En este sentido 

se realizó la investigación para determinar las prioridades en la satisfacción de los 

stakeholders en un proyecto de CPP de agua y saneamiento que se encuentra en las primeras 

etapas del ciclo de vida del proyecto, denominado “Provisión de Servicios de Saneamiento 

para los distritos del sur de Lima” (en adelante, PROVISUR) cuya área de influencia 

geográfica son los balnearios del sur de Lima, Perú.  

Finalmente, se observa que resulta necesario consultar a la comunidad con respecto 

a sus prioridades y lo que determina su satisfacción con el servicio que otorga la obra de 

infraestructura. No es suficiente hacer las evaluaciones en función de los factores de éxito 
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tradicionales de un proyecto de CPP, debido a que en principio un proyecto de CPP de agua 

y saneamiento debe cumplir con las expectativas de la comunidad, (Yang y Peng, 2008). 

La presente investigación se desarrolla en el campo de las infraestructuras públicas 

fomentadas mediante formulas de CPP.  

1.2. Relevancia de la Investigación 

Tal como señala Vernis (2005), los retos del siglo XXI se centran en la gestión de la 

calidad, la cantidad y disponibilidad de agua a lo largo del año, la falta de servicios sosiales 

básicos, la integración social, entre otros; la existencia de estos retos se traduce en la 

proliferación de asociaciones entre el sector público y el sector privado en todos lo niveles. 

La importancia de los proyectos de CPP de infraestructura y servicios públicos, 

demanda que se hagan todos los esfuerzos posibles para lograr su éxito. Dentro de dichos 

proyectos destacán los relacionados con la provisión de agua potable y saneamiento por su 

impacto en el desarrollo de un país.  

En la Declaración del Milenio (2000) se incluyen ocho objetivos para el año 2015, 

que comprenden garantizar la sostenibilidad y sustentabilidad del medio ambiente, del cual 

se establecieron diversos indicadores, incluyendo proporción de la población con acceso a 

mejores fuentes de agua potable, y proporción de la población con acceso a mejores servicios 

de saneamiento. Importantes instituciones internacionales están interesadas en el logro de 

estos objetivos. El Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo, entre otros 

organismos internacionales, están desarrollando iniciativas que permitan llegar a estas 

metas. Dichos bancos promueven la participación del sector privado en los servicios de agua 

y saneamiento en diversas áreas y formas empresariales entre las cuales destacan los 

proyectos de CPP. 

Tal como se ha señalado, investigaciones previas han identificado los factores 

críticos de éxito de los proyectos de CPP en la etapa de implementación y operación. Sin 

embargo, es aún más importante identificar los determinantes de la viabilidad de un proyecto 

de CPP desde sus inicios. Ng et al. (2012) argumentan que es necesario estudiar los 

determinantes de satisfacción de los stakeholders en la fase inicial de los proyectos de CPP, 

considerando las perspectivas del sector público, del consorcio privado y de la comunidad 

en general. 
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El Estado o el proponente privado deben garantizar que un proyecto de CPP es 

factible desde el inicio. Es decir que pueda razonablemente satisfacer las expectativas de los 

stakeholders respecto de los servicios, por lo menos en aquellos factores que son más 

relevantes. Esto es especialmente importante cuando el proyecto es de una escala 

considerable o cuando es social y políticamente sensible (Ng et al., 2010). En este documento 

de tesis se obtiene un marco comprensivo para la evaluación de la viabilidad inicial de los 

proyectos de CPP, tomando en cuenta las prioridades de los stakeholders con base en sus 

expectativas e intereses. 

Para garantizar la viabilidad y la prestación eficaz de los servicios públicos y 

proyectos de infraestructura a través de proyecto de CPP, resulta importante la identificación 

de los intereses de todas las partes interesadas de una manera adecuada, lo cual se convierte 

en un reto importante para determinar si un proyecto de CPP es factible, y es asimismo la 

mejor forma de establecer el valor por dinero para la entrega de las instalaciones y los 

servicios públicos al sector privado, (Ng et al., 2012).  

Dado que la aceptación social es indispensable en la sociedad actual, el Estado no 

debería iniciar un proyecto de CPP, tan solo para agilizar la disponibilidad de las 

instalaciones o la prestación de servicios, sin que se consideren los requerimientos y las 

expectativas de la comunidad (Heinke y Wei, 2000, mencionado en Ng et al., 2010). La 

Federation Internationale des Ingenieurs Conseils (2001), citado en Ng, et al., (2010), señala 

que los ciudadanos son más cautelosos sobre la calidad del servicio, las tasas, el impacto 

ambiental, y las oportunidades de trabajo, cuando las instalaciones o los servicios son 

provistos a través de la modalidad de CPP.  

La imposibilidad de atender y responder a las preocupaciones y expectativas de los 

actores involucrados ha dado lugar a muchos fracasos de proyectos, (Skitmore y Atkin, 

2008). Una manera de abordar este problema es a través de un enfoque participativo para 

proyectar la toma de decisiones, (Li et al., 2013). La literatura especializada detalla 

numerosos fracasos de proyectos por no abordar apropiadamente las inquietudes de los 

involucrados y satisfacer sus expectativas en todo el ciclo de vida del proyecto, (Morris y 

Hough, 1993, citado en Li et al., 2012). Tales fracasos ocurren principalmente debido a que 

los grupos de interés cuyas motivaciones se ven afectadas, tienen los recursos y la capacidad 

para detener los proyectos, (Skitmore y Atkin, 2008).  
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Teniendo en cuenta esto último, un proyecto no puede ser considerado como exitoso, 

incluso si se completa dentro del tiempo original, el presupuesto y el alcance, (Olander, 

2006). De hecho, es muy probable que fracase, si no se tiene en cuenta a todos los actores 

involucrados, (Skitmore y Atkin, 2008). Es necesario desarrollar un sistema de evaluación 

que integre las demandas de todos los stakeholders, especialmente a aquellos que son más 

importantes para su satisfacción, (Nzekwe-Excel, 2012). 

La gestión de los stakeholders es crítica en los proyectos de infraestructura, 

(Skitmore y Atkin, 2008), por lo que se recomienda un enfoque participativo de los 

profesionales de la construcción para coordinar mejor las relaciones con los diversos 

stakeholders. A través de esta participación, las expectativas de los diferentes stakeholders 

pueden ser considerados en el diseño final, y mejorar la viabilidad a largo plazo de los 

proyectos y los beneficios a la comunidad de manera sistemática, (Li et al., 2013).  

Sin embargo, es poco probable que las expectativas de todos los actores involucrados 

puedan ser cumplidas, dado que éstas pueden ser bastante diferentes y con frecuencia están 

en conflicto, (Olander, 2007). El problema se agrava debido a que las expectativas de las 

partes implicadas pueden cambiar debido a fuerzas tales como la presión política, el cambio 

organizacional y el comportamiento social. Cuando un proyecto de CPP no cumple con las 

necesidades de cualquiera de las partes, el Estado podría verse obligado a indemnizar al 

operador y proceder a operar directamente los servicios involucrados, lo cual implicaría una 

negociación prolongada y compleja, (Dailami y Klein, 1997). Por lo tanto, tal como señalan 

Ng et al. (2012) es imperativo examinar lo que contribuye al éxito en un régimen de 

colaboración, considerando las opiniones correspondientes del gobierno, de los inversores y 

la comunidad.  

La identificación de los determinantes de satisfacción de los stakeholders sirve 

también para enriquecer la base de conocimientos y ayudar a formular estrategias de gestión 

para la adecuada identificación de proyectos de CPP, (Ng et al., 2010).  

De acuerdo con lo expuesto, resulta importante que Iberoamérica encuentre su propio 

modelo de asociación entre el sector público y el sector privado dentro de este movimiento 

global de colaboración entre lo público y lo privado, (Vernis, 2005). 
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1.3. Formulación del Problema de Investigación 

Los proyectos de CPP han cobrado importancia debido a que facilitan la prestación 

de servicios generalmente públicos, mediante un esquema en el cual los sectores público y 

privado comparten riesgos; sin embargo, se ha observado en la literatura, que los 

investigadores al establecer los factores de éxito de la CPP lo han hecho desde una 

perspectiva economicista de acuerdo a los criterios de Tiempo, Costo y Calidad, que es el 

mismo método que se emplea para medir el éxito de cualquier tipo de proyecto. Asimismo, 

dichos estudios han sido elaborados en función de las expectativas de los representantes del 

sector público y privado y no han incluido al stakeholder más importante que es la 

comunidad o los usuarios finales del servicio. Esta perspectiva economicista no incluye otros 

elementos como los factores de satisfacción. Este es el problema de investigación del 

presente documento de tesis. 

Este documento de tesis tratará sobre cuatro puntos relevantes respecto a las 

investigaciones de los proyectos de CPP: 

1. La mayoría de los estudios de los factores críticos de éxito identificados en la 

literatura están relacionados con la etapa de construcción u operación del proyecto 

de CPP. Sólo pocos estudios se enfocan en las primeras etapas del ciclo de vida 

del proyecto, como la etapa de viabilidad o planificación que son críticos para el 

éxito del proyecto desde la perspectiva tanto pública como privada, (Ng, et al. 

2012). El presente documento de tesis se enfocará en las primeras etapas del ciclo 

de vida del proyecto, es decir, en las etapas de viabilidad o conceptualización del 

proyecto. Ng, et al. (2010) señalan que el proponente debe garantizar que un 

esquema de CPP es factible desde el principio, y esto es especialmente importante 

cuando el proyecto es de una escala considerable o cuando es social y 

políticamente sensible.  

2. Se han restringido las investigaciones al analizar solo la opinión e intereses de los 

representantes de los sectores privado y público, sin considerar a la comunidad. 

Los estudios realizados básicamente se han centrado en la obtención de las 

expectativas de los profesionales de los sectores público y privado. Las 

perspectivas y expectativas de la comunidad no han sido cuidadosamente 

estudiadas y comparadas (Goven y Langer, 2009; Treatmann, 2007). Existen muy 
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pocas investigaciones que consideran a la comunidad como un factor de análisis 

del éxito de los proyectos de CPP. La identificación de los factores de éxito según 

la percepción de estas tres partes para evaluar la viabilidad de los proyectos de 

CPP se considera esencial y valiosa, (Ng, et al., 2012).  

3. De la revisión de la literatura se ha podido establecer que se mide el éxito de los 

proyectos a través de los factores tiempo/costo/calidad, sobre la base de los cuales 

se han hallado los factores críticos de éxito de los proyectos de CPP. Esta 

evaluación también puede hacerse a través de los determinantes de la satisfacción 

de los stakeholders. Por tratarse de proyectos que brindan servicios públicos, este 

documento de tesis considera la satisfacción de los stakeholders, como criterio de 

éxito, en contraste con las posiciones dominantes. 

4. El estudio de las prioridades de los stakeholders, requiere considerar la elección 

entre diferentes alternativas (trade-off) sobre diversos condicoinantes de la 

satisfacción. La mayoría de los estudios que se presentan en la literatura 

relacionados con la importancia de diversos factores en la satisfacción de los 

usuarios no consideran la necesidad de hacer una elección entre diferentes 

alternativas, aún cuando se tienen que priorizar en un contexto de recursos escasos, 

tema que varios de los métodos tradicionales de medición de importancia no 

consideran, (Louviere, Lings, Islam, Gudergan y Flynn, 2013). Esta investigación 

propone el uso del método Best Worst Scaling (BW), que permite superar estas 

limitaciones, e introduce esta técnica en campo del estudio de los proyectos de 

CPP. 

Normalmente la comunidad y los demás stakeholders tienen que tomar decisiones 

con restricciones, priorizando aquellos factores que le proporcionan mayor satisfacción. Por 

ejemplo, un proyecto podría brindar un servicio de alta calidad, pero a un precio elevado. Es 

obvio que existirá un trade-off entre calidad y precio. Al priorizar los determinantes de la 

satisfacción de los stakeholders en proyectos de agua y saneamiento, los decisores de 

políticas públicas tendrán mejores elementos de juicio para estructurar un acuerdo adecuado 

de CPP que considere los condiconantes más importantes para la comunidad y el sector 

privado.  
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Es razonable asumir que existen diferencias entre las expectativas de los distintos 

grupos de stakeholders, pues los objetivos que persiguen con el logro del proyecto son 

diferentes. Entender las diferencias de expectativas y prioridades entre los distintos grupos 

de stakeholders resulta de suma importancia. Más aún, las expectativas y los intereses de los 

stakeholders pueden cambiar con el tiempo, e incluso estar en conflicto, (Ng et al., 2010 y 

2012; Li et al., 2012 y 2013 y Skitmore y Atkin, 2008). Se asume que el sector privado busca 

la rentabilidad del proyecto, mientras que la comunidad espera recibir un servicio de buena 

calidad, y el sector público que se logre un uso adecuado de los recursos bajo el principio 

del valor por dinero. Son entonces estas diferencias las que normalmente dificultan el éxito 

de los proyectos de CPP, (Toor y Ogunlana, 2010).  

Asimismo, las metodologías y enfoques para determinar los factores y la relevancia 

relativa de ellos, han sido muy dispersas, encontrándose en la literatura métodos cualitativos 

tales como el juicio de expertos, modelos basados en AHP (Analytic Hierarchy Process) un 

modelo para la toma de decisiones, diseñado para resolver problemas complejos de criterios 

múltiples, (Ishizaka y Labib, 2011) y el uso de escalas de importancia (Amponsah, 2010). 

En muchos casos la literatura señala estos métodos como poco eficientes, cuando los factores 

requieren una elección entre alternativas, (Louviere et al., 2013). 

Sobre la base de lo expuesto y de la revisión de literatura efectuada, las preguntas de 

investigación de este documento de tesis son: 

¿Cuáles son los factores críticos de éxito determinantes de la satisfacción percibidos 

como prioritarios por los stakeholders en los proyectos de CPP de agua y saneamiento?  

¿Cuáles son las diferencias y coincidencias entre los diversos grupos de stakeholders, 

en referencia a los factores críticos de éxito determinantes de la satisfacción?  

Las preguntas de investigación son planteadas en el primer capítulo, porque son una 

guía del documento de tesis y porque son respondidas con cierta profundidad en las 

diferentes etapas de la investigación. Asimismo, permiten dar uniformidad y continuidad a 

las diferentes etapas de la investigación. Las mismas servirán de base para el estudio 

exploratorio como para el estudio cuantitativo. 

Por lo expuesto, se puede afirmar que las perspectivas tradicionales usadas para 

establecer los factores que miden el éxito de los proyectos de CPP pueden ser importantes, 
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pero insuficientes, debido a que generalmente se han centrado sólo en aspectos financieros 

u operativos, basados en los resultados después de la puesta en marcha de un proyecto.  Esta 

perspectiva omite uno de los elementos más importantes que es la satisfacción de los 

stakeholders.  

Proposito de la investigación 

Coincidiendo con Skitmore y Atkin (2008), este trabajo contribuye al desarrollo de 

una perspectiva conceptual diferente la cual enfatiza conocer las expectativas de los 

stakeholders desde el inicio del proyecto. Para tal efecto se plantea que, identificar las 

prioridades entre los determinantes de satisfacción, así como, las coincidencias y diferencias 

existentes, de los diferentes grupos de interés en proyectos de CPP de agua y saneamiento, 

en un contexto en el cual el trade-off entre opciones, es necesario. 

Se espera que esta nueva perspectiva conceptual contribuya a la sostenibilidad de los 

proyectos. Asimismo, los resultados de esta investigación podrán ayudar a las partes 

implicadas a mejorar la comprensión de las expectativas de los otros grupos de interés y 

establecer un marco de trabajo para evaluar la viabilidad inicial de un proyecto de CPP que 

sirva a todas las partes involucradas, (Ng et al., 2010). 

Este documento de tesis hace una contribución metodológica, como se podrá 

observar en los siguientes capítulos. Debido a que el estudio de las prioridades de los 

stakeholders, requiere considerar la elección entre diferentes alternativas sobre diversos 

factores. Para esto se ha empleado el método Best Worst Scaling propuesto por Finn y 

Louviere (1992). 

Sobre la base de lo expuesto, es posible identificar los temas que serán materia de 

estudio, es decir, las brechas de conocimiento que la presente investigación pretende tratar:  

1. Estudiar una forma ampliada de medir el éxito de los proyectos de CPP, que 

contrasta con la forma tradicional de tiempo/costo/calidad, usando la perspectiva 

de la satisfacción de los stakeholders como medida del éxito.  

2. Incluir en el estudio a los stakeholders con el objeto de entender sus prioridades, 

en particular la de los usuarios del servicio, cuya participación ha sido minimizada 

en las investigaciones. 
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3. Centrar la investigación en las primeras etapas del ciclo de vida del proyecto de 

CPP, lo que puede ser de suma utilidad para los decisores y ejecutores de las 

políticas públicas.  

4. Estudiar las prioridades de los factores determinantes de satisfacción de los 

stakeholders en proyectos CPP de agua y saneamiento.  

5. Demostrar el potencial del método Best Worst Scaling (BW), que permite 

considerar la necesidad de hacer una elección entre diferentes alternativas cuando 

se tienen que priorizar en un contexto de recursos escasos, aportando al campo del 

conocimiento de los proyectos de gestión pública. 

1.4. El Contexto de la Investigación: El Sector Agua y Saneamiento y el Proyecto 

PROVISUR 

Un conocimiento del contexto facilitará la lectura de este documento de tesis. 

Teniendo en cuenta que esta investigación estudia un proyecto CPP específico, desarrollado 

para proveer servicios de agua y saneamiento en Lima, Perú, es importante describir el 

contexto de la situación de esta categoría de servicios públicos. Esta sección comienza con 

una explicación general, y termina con detalles relacionados con estos servicios en el Perú. 

Existen servicios que son centrales para la vida humana y el crecimiento económico, 

dentro de los cuales están el abastecimiento de agua potable y el desecho de las aguas 

servidas. El agua, más que un bien comercial, debe ser considerado como un patrimonio que 

merece ser protegido y defendido por el Estado, ya que su provisión está relacionada al 

reconocimiento de los derechos fundamentales y al desarrollo de las naciones, (Segrelles, 

2007).  

Durante la década de los 80 en los países de América Latina y el Caribe existía: i) 

una red de infraestructura que no había sido terminada de construir, y ii) una infraestructura 

que dependía del presupuesto nacional (para inversiones y gastos de implementación). Es en 

este contexto en el cual la crisis fiscal y el crecimiento de las ciudades sólo agravaban la 

situación del modelo tradicional de provisión de servicios por parte del Estado. Entonces, se 

proponen cambios en la forma de producir y suministrar servicios al público. Esto dio origen 

a una revisión del rol del Estado y del mercado en la sociedad, considerando la posible 

participación del sector privado en la provisión de servicios públicos. Todo ello implicó una 
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nueva institucionalidad y un cambio en el ámbito de intervención del sector público y 

privado, (Corrales, 2004). 

Lee (2010) indica que, dada la necesidad del sector público de obtener ayuda del 

privado, fueron implementadas diversas políticas que motivaban a los privados a invertir en 

servicios de agua en las últimas tres décadas. La experimentación de reformas continuas y 

de distinta naturaleza dirigidas a aumentar la participación del sector privado en la prestación 

de los servicios de agua potable y saneamiento, han sido una práctica generalizada de los 

países y sobre todo en América. En la primera mitad de los años noventa, existió mucha 

intención y entusiasmo por privatizar las empresas del sector y muchos gobiernos adoptaron 

planes ambiciosos al respecto, (Ferro y Lentini, 2010).  

Por otro lado, mientras existen varios usos para el agua, la cantidad de fuentes son 

limitadas, debido a que se trata de un recurso cada vez más escaso. Además la provisión o 

mejoramiento del servicio de agua requiere fuertes inversiones para desarrollar, operar y 

mantener la infraestructura necesaria, (Jonker y Kajimo-Shakantu, 2011).  

En ese contexto, a partir del año 2004 en América Latina se intensificó el uso del 

enfoque de CPP en servicios de agua y saneamiento, como nueva alternativa, buscando 

mejorar el servicio con la participación del sector privado en la administración y provisión 

de servicios de agua potable y alcantarillado. 

En el Perú, en las últimas décadas ha habido una fuerte inversión en proyectos de 

CPP en el sector transporte; pero actualmente se ha iniciado una nueva etapa en la cual las 

inversiones sociales en agua y saneamiento están cobrando mucha importancia como factor 

determinante de la reducción de la pobreza.  

Como muestra de conveniencia se utilizó en el presente documento de tesis, el 

proyecto de CPP PROVISUR que será realizado en Lima, la capital del Perú. Este proyecto 

fue impulsado por el Ministerio de Vivienda, Construcción y Saneamiento del Estado 

peruano y la empresa del Estado denominada SEDAPAL, dedicada a la prestación del 

servicio de agua y saneamiento en Lima. El proyecto comprende el diseño, financiamiento, 

construcción, operación y mantenimiento (DFBOM, por sus siglas en inglés) de los sistemas 

de distribución de agua potable de cuatro balnearios ubicados al sur de Lima. El agua se 

obtendrá a partir de la captación y desalinización de agua de mar.  
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El proyecto PROVISUR también incluye la construcción de una planta de 

tratamiento de aguas residuales a nivel terciario para proveer de agua de riego a parques y 

jardines. A mediados del 2015 el proyecto se encontraba en la etapa de obtener los permisos 

y licencias de las autoridades nacionales como la Autoridad Nacional del Agua (ANA), 

autoridades locales, así como de las cuatro municipalidades distritales que se encuentran 

dentro del ámbito del proyecto, para dar inicio a la construcción de las obras de 

infraestructura. 

Las razones por las que se eligió este caso específico son: i) existen pocos proyectos 

de saneamiento de CPP otorgados al sector privado, ii) el proyecto comprendía una 

operación completa de agua y saneamiento, iii) el proyecto estaba claramente enfocado en 

los usuarios del servicio, iv) el proyecto aún se encontraba en etapa de obtención de permisos 

para su construcción, y v) existía la posiblidad de entrevistar a los funcionarios que se 

encargaron de su estructuración, así como del concesionario y analizar documentos oficiales 

del proceso de promoción de la inversión privada. 

Para reseñar el proyecto se adjunta el Apéndice Nº 1, elaborado sobre la base de la 

ficha del proyecto publicada por la Agencia de la Inversión Privada del Perú - 

PROINVERSIÓN. 

1.5. Etapas del Proceso de Investigación 

El diseño de la investigación que se encuentra en la Figura Nº 1, esboza brevemente 

las etapas seguidas en la investigación. El diseño de este documento de tesis incluye una 

exhaustiva revisión de la literatura donde se destaca la creciente utilización de los proyectos 

de CPP, la identificación de sus principales características, beneficios y el tratamiento de los 

riesgos, así como los factores para evaluar el éxito de este tipo de proyectos. 

Posteriormente, se analizó lo que los investigadores denominan Factores de Éxito, 

definidos en la literatura como aquellas pocas áreas clave de la actividad en la que los 

resultados favorables son absolutamente necesarios para que un gerente alcance su/sus 

objetivos, (Hardcastle, Edwars, Akintoye y Li, 2005); asimismo se estudió la 

conceptualización y las formas en que el éxito es medido para este tipo de proyectos. Se 

investigó también el tema de la satisfacción de los stakeholders y los factores que la 

determinan.  
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En una segunda etapa, se realizó el estudio cualitativo, sobre la base de una muestra 

pequeña y de conveniencia, mediante el juicio de expertos en agua y saneamiento que 

comprendió funcionarios de organismos internacionales como el Banco Mundial, 

funcionarios públicos con nivel de decisión y consultores privados de reconocido prestigio. 

Para esto se elaboró la guía de preguntas, con la cual se realizó la prueba del instrumento 

piloto con expertos en temas de CPP en agua y saneamiento, y posteriormente se realizaron 

las entrevistas semi-estructuradas a los expertos, con el objeto de lograr la identificación de 

los stakeholders en agua y saneamiento y los factores determinantes de su satisfacción.  

En una tercera etapa, de la revisión de la literatura y las entrevistas a los expertos, se 

pudo identificar los stakeholders de los proyectos de CPP de agua y saneamiento, así como, 

los posibles determinantes de la satisfacción de los mismos. Es así como se obtuvo una 

síntesis de los resultados hallados hasta ese momento.  

Finalmente, en una cuarta etapa se llevo a cabo un estudio cuantitativo con objeto de 

obtener indicadores cuantitativos del grado de priorización de los factores determinantes de 

satisfacción, así como las coincidencias y diferencias existentes, entre los tres grupos de 

stakeholders en proyectos de CPP de agua y saneamiento. Esta etapa incluyó un estudio 

específico de los diferentes métodos disponibles para la medición de importancia, 

incluyendo un estudio en detalle del método BW. Luego se elaboró un cuestionario 

estructurado sobre la base de los posibles factores determinantes de satisfacción de los 

stakeholders identificados. De acuerdo a la metodología del método BW, el encuestado 

recibe varios grupos de alternativas de selección, para elegir el factor más importante y el 

menos importante.  

Al respecto, Balbontin (2013) explica que en encuestas del tipo BW se presenta una 

situación de elección, con tres o más alternativas, y en cada una los individuos deben elegir 

la mejor (Best) y peor (Worst) alternativa, tal como fue expresado por Finn y Louviere 

(1992). La principal ventaja de este método es aprovechar la propensión de las personas a 

responder más consistentemente cuando se evalúan opciones extremas (tales como la mejor 

y la peor de las alternativas). Esta característica incrementa su validez interna, tema que 

abordaremos en extenso en el Capítulo N° 5. 
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Para mayor claridad de nuestra explicación, se ha elaborado la Figura N° 1 que 

resume las etapas, losprocedimientos, la secuencia y los métodos de investigación para 

lograr el objetivo de investigación, en donde se aprecia el diseño general de la investigación.  

Inicialmente se realizó una revisión exhaustiva de la literatura para identificar las 

características más significativas de los proyectos de CPP. Se analizaron las formas en que 

el éxito se mide para los proyectos de CPP, y se observó que no había uniformidad con el 

concepto de éxito entre los diferentes investigadores ni en las formas de medirlo. Se lograron 

identificar los factores de éxito en las primeras etapas del ciclo de vida de los proyectos de 

CPP y los determinantes de satisfacción de los stakeholders para este tipo de proyectos. 

Como preparación para el estudio cualitativo, y para examinar la comprensión de las 

preguntas previamente elaboradas y recoger sus observaciones y mejorar el instrumento, se 

realizaron entrevistas piloto con expertos en temas de CPP del sector público, concretamente 

con autoridades de PROINVERSIÓN. 

La información obtenida en el estudio cualitativo se consolido y se logró identificar 

los determinantes de satisfacción de los stakeholders de proyectos de agua y saneamiento. 

Luego se realizó una relación comprensiva de factores para poder elaborar el instrumento de 

medición que sería luego empleado en el estudio cuantitativo.  

Para realizar el estudio cuantitativo se diseñó un instrumento piloto de acuerdo a la 

metodología BW utilizando los determinantes de satisfacción hallados, en las dos etapas 

previas. El instrumento fue validado con expertos en CPP y personas sin mayor 

conocimiento del tema. Finalmente el cuestionario diseñado fue aplicado a una muestra de 

los tres grupos de stakeholders: sector público, sector privado y comunidad. Con los datos 

recolectados se realizó un análisis final. 
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Figura Nº 1: Diseño general de la investigación 

1.6. Organización del documento de Tesis 

El presente documento de tesis está organizado en siete capítulos. A continuación se 

hace una breve reseña de los siguientes capítulos. 

En el Capítulo N° 2 se presenta la revisión de la literatura, sobre áreas clave del tema 

de tesis, incluyendo las CPP, los proyectos de CPP de agua y saneamiento, definición de 

éxito, los factores críticos de éxito y los factores determinantes de satisfacción de los 
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En el Capítulo N° 3 se presenta el estudio cualitativo basado en juicio de expertos. 

Se describe cómo se seleccionó la muestra de conveniencia y se presenta la guía de preguntas 

para realizar las entrevistas semi-estructuradas. Asimismo, se comentan los resultados 

obtenidos del juicio de expertos, respecto a la identificación de los stakeholders de proyectos 

de CPP de agua y saneamiento, la satisfacción de los stakeholders y su relación con el éxito 

del proyecto de CPP, así como los determinantes de satisfacción de los stakeholders en 

proyectos CPP de agua y saneamiento. Finalmente se identifican los stakeholders del 

Proyecto PROVISUR. 

El Capítulo N° 4 se sustenta la propuesta del estudio cuantitativo. Asimismo, se 

presenta la integración y síntesis de los hallazgos previos. Se presenta una discusión de los 

mismos. 

En el Capítulo N° 5 se explica el diseño y método de la investigación cuantitativa. 

Se discute el tema de los métodos de medición de la importancia relativa, en donde se 

argumenta el uso método BW, debido a que permite analizar elecciones entre alternativas 

cuando se tienen que priorizar en un contexto de recursos escasos. Asimismo, se explica 

cómo se diseñó y seleccionó la muestra, la recolección de datos, y el instrumento de 

medición. Se discute la validez y confiabilidad del estudio, y finalmente, se describe cómo 

se realizó el trabajo de campo. 

En el Capítulo N° 6 se muestran los resultados del estudio. Se describe el perfil de la 

muestra, la validación del proceso de medición, y los resultados en función de cada grupo 

de stakeholder. Finalmente se hace el análisis de la concordancia de las prioridades en cada 

grupo de stakeholders. 

En el Capítulo N° 7 de Conclusiones, se repasa el problema de investigación y los 

objetivos de la investigación. Asimismo se discute el cumplimiento de estos objetivos con 

los resultados presentados. Luego se analiza las implicancias académicas y prácticas de los 

resultados alcanzados. Finalmente se plantean las limitaciones del estudio y por último se 

realizan las recomendaciones para futuras investigaciones.  
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CAPÍTULO 2: REVISIÓN DE LA LITERATURA  

En el presente capítulo se presentan los resultados de la revisión de literatura, que es 

la primera fase para buscar respuestas a las preguntas de investigación presentadas en el 

Capítulo N° 1. Permite asimismo sentar las bases para la conceptualización y diseño de las 

siguientes etapas de la investigación. 

Se inicia con los estudios realizados desde la perspectiva de la gsetión pública, 

comentando la evolución del Estado Liberal de Derecho al Estado Relacional, lo que resulta 

fundamental para poder analizar las asociaciones entre lo público y lo privado. Seguidamente 

se abordan los problemas de gestión de los proyectos de CPP, haciendo énfasis en la 

conceptualización del éxito y las formas en el que el éxito se ha medido para este tipo de 

proyectos. Se estudia la importancia de los proyectos de CPP de agua y saneamiento y se 

continúa luego con la revisión de los Factores Críticos de Éxito (FCE) de los proyectos de 

CPP. Asimismo, se hace un estudio del concepto de los stakeholders en los proyectos de 

CPP, estableciendo su tipología. Finalmente, se analiza el concepto de la satisfacción de los 

stakeholders y se identifican los Factores Críticos de Éxito y los determinantes que 

condicionan la satisfacción de los mismos. 

Asimismo se presentan tres aspectos importantes en la fundamentación de la presente 

investigación. En primer lugar se demuestra que los diversos estudios de los factores críticos 

de éxito de los proyectos de CPP han sido enfocados principalmente en aspectos propios de 

las etapas de construcción y operación del proyecto, en las etapas finales. Esta investigación 

propone que deben enfocarse en elementos asociados a las primeras etapas iniciales del ciclo 

de vida del proyecto, es decir, en la identificación del proyecto y en la estructuración y 

valoración del proyecto, tal como podrá observarse más adelante en la Figura N° 10.  

En segundo lugar, se hace evidente que la mayoría de los estudios realizados sobre 

los factores críticos de éxito de los proyectos de CPP se han hecho con base en los puntos 

de vista de los profesionales de la industria de la construcción y de los funcionarios del sector 

público. No se consideran las expectativas e intereses de la comunidad, a pesar que el 

objetivo final de un proyecto de CPP es brindarle servicios. En esta investigación se 

demuestra la necesidad de la participación de este grupo de stakeholders.  

Finalmente, se presenta evidencia de la falta de consenso en la conceptualización del 

término éxito. Se demuestra que los factores críticos de éxito en la mayoría de las 
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investigaciones se basan principalmente en la medición del éxito de los proyectos de CPP 

considerando los factores tradicionales de tiempo, costo y cumplimiento de las ecificaciones 

y no se considera la satisfacción de los stakeholders como criterio, a pesar de que este criterio 

es considerado importante por muchos estudiosos del tema. Se presenta la evidencia 

respectiva. 

2.1. Del Estado Liberal de Derecho al Estado Relacional 

Recogiendo los planteamientos de Vernis (2005), las organizaciones que operan en 

la sociedad se agrupan en la actualidad en tres sectores, tal como se describe en la Figura N° 

2. En primer lugar encontramos al sector público en el cual se incorporan todas las 

organizaciones del Estado incluyendo las empresas de propiedad mayoritaria del Estado, la 

administración pública se caracteriza por ostentar el ius imperium y generalmente se 

encuentran en una relación de supremacía frente al sector privado por representar el interés 

público; en segundo lugar, tenemos al sector privado conformado por las empresas privadas 

bajo el concepto de rentabilidad y lucro, este sector en la actualidad a decir de los expertos 

es la base del desarrollo económico de los países; y en tercer lugar, las organizaciones 

sociales conformado por organizaciones privadas lucrativas y no lucrativas que mantiene 

relaciones de comercio y apoyo con los otros dos sectores nombrados. 

Figura N° 2: Las organizaciones que operan en la sociedad 

El análisis de las intersecciones de las tres organizaciones mencionadas se realizará 

más adelante al tratar el modelo de Estado y administración pública. 
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Los problemas de las sociedades, como señala la literatura y la práctica de la gestión 

pública, han llevado al sector público a redefinir sus roles, lo que ha supuesto un aumento 

de la participación de las colaboraciones entre la administración pública y el sector 

empresarial (Vernis, 2005). Este fenómeno ha sido denominado en forma general como la 

era de las privatizaciones y en forma específica como la privatización del Estado; hecho que 

ha sido motivado fundamentalmente por la deficiencia del Estado de cumplir con las 

crecientes demandas sociales. Para Mendoza (1995), el rol de cada periodo histórico que se 

asigna al Estado guarda relación con el entorno económico, social y político; y que, a su vez 

cada modelo de Estado corresponde a un detrminado model organizativo de administración 

pública. 

Modelo de Estado y Administración Pública 

Tomando en consideración los planteamientos de Vernis (2005) y Mendoza y Vernis 

(2008), podemos señalar que entender la evolución del Estado Liberal de Derecho al Estado 

Relacional es fundamental para poder analizar las asociaciones entre lo público y lo privado 

en Iberoamérica; es por ello que recurrimos a la Figura Nº 3 para explicar la evolución del 

modelo de Estado y su relación con la CPP. 

Figura Nº 3: Modelo de Estado, administración pública, entorno social y colaboración 
público-privada 
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El Estado Liberal de Derecho fue instaurado por la legislación prusiana de Bizmark 

y surge como resultado de la Revolución Liberal en sustitución de la monarquía absoluta por 

el inconformismo con el régimen propio de la época. El Estado Liberal se construye sobre 

los principios proclamados de la soberanía popular, la división tipartita del poder público, el 

cumplimiento del principio de legalidad e igualdad formal y la protección de los derechos 

fundamentales básicos. Se define como un Estado de Derecho, en el que se ofrece al 

individuo la seguridad jurídica y de no estar sometido a la arbitrariedad de la administración 

pública o del poder. En este tipo de Estado el modelo de administración pública es de tipo 

burocrático, de aduerdo a lo que nos señalaba Max Weber y se propende al desarrollo del 

mercado en todas sus formas. 

En el Estado Liberal de Derecho las colaboraciones público privadas son básicamente 

dirigidas por el Estado sin prestar demasiada atención a las relaciones con la comunidad y 

el sector privado, se trata de un mercado público. 

Debido a las distintas crisis económicas y conflictos de todo tipo, como la depresión 

de 1929 y la segunda guerra mundial, que ocacionaron un deterioro en la calidad de vida de 

las poblaciones occidentales, sobre todo de menores recursos, surge el Estado del Bienestrar, 

un Estado que se encarga de proveer los servicios públicos fundamentales y asistencia social, 

para contrarrestar las fallas de gobierno de un sistema capitalista; se parte de la premisa que 

la intervención del Estado en la economía sirve para una adecuada distribución de recursos 

escasos; es por ello que, la administración es más de tipo gerencial y se encuentra en un 

entorno social donde se propicia el desarrollo de la democracia. 

En este modelo de Estado la colaboración público privada se caracteriza porque el 

sector privado y la comunidad trabajan de forma subordinada a los intereses del Estado. 

En la actualidad, sobre la base del aprendizaje obtenido del Estado Liberal de 

Derecho y del Estado de Bienestar, viene surgiendo el Estado Relacional desde la mitad de 

los años 80 y se caracteriza por articular la inter relación social y por los aspectos intangibles 

que ello comporta, como la producción, difusión de información, concientizar a las 

sociedades de sus responsabilidades, fomentar la autoregulación, entre otros; de ahí que 

convierta la naturaleza relacional de su actividad en su principal atributo de identidad (Vernis 

y Mendoza, 2009). 
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En este tipo de Estado, su modelo de administración pública es de tipo 

emprendendora dentro de un entorno social de globalización económica. En este escenario 

las asociaciones público privadas se caracterizan porque el sector público, el sector privado 

y la comunidad colaboran en forma pragmática con el objeto de generar mayor valor social. 

Mendoza y Vernis (2008) nos señalan que la competencia, la coperación, 

corresponsabilidad aparecen como formas alternativas para lograr la eficiencia y eficacia 

social, La lógica relacional busca lograr la mayor sinergia posible entre los recursos, los 

conocimientos y las capacidades del sector público con el sector privado y la comunidad. El 

gobierno ya no se sinónimo de capacidad de gasto sino de capacidad de liderazgo y concenso 

para movilizar los recursos público y privado. El enfoque ya no está en el resultado sino en 

el impacto social global logrado. La naturaleza relacional de sus actividades se convierte en 

el atributo central del proceso de creación de valor público. 

2.2. Las Colaboraciones Público Privadas 

En esta sección se describe las características más resaltantes de las CPP, como 

herramienta de gestión de las Administraciones Públicas para cerrar la brecha de 

infraestructura existente y brindar más y mejores servicios a la población.   

2.2.1. Historia de las CPP 

Algunos investigadores encuentran los orígenes de los proyectos de CPP en el 

contrato mediante el cual las autoridades del Imperio Romano en la época del Emperador 

César Augusto (27 a. C y 14 d. C), adjudicaban a los administradores de las oficinas postales 

de los municipios, la responsabilidad de su construcción, mantenimiento y funcionamiento 

por un lustrum (5 años). Posteriormente también se utilizó este tipo de proyectos para la 

construcción de puertos, termas, mercados e incluso de calzadas, (Comité Económico y 

Social Europeo, 2005, citado en Colón y Cuerda, 2010)  

En el siglo XIX la construcción de toda la red europea de ferrocarril se llevó a cabo 

mediante contratos de concesión. En el siglo XX dicha modalidad de contrato se extendió a 

nivel mundial e hizo posible la construcción de autopistas, redes de agua, aeropuertos, redes 

de tranvía, equipamiento municipal, museos, la rehabilitación de colegios y hospitales, 

aparcamientos, entre otros. En la era actual, el Reino Unido fue el pionero de este tipo de 

proyectos, y en la actualidad el sistema se ha extendido a muchos otros países de nuestro 
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entorno y es un sistema tradicional para muchas administraciones europeas, sobre todo, en 

la construcción de nueva infraestructura sanitaria. Los proyectos de CPP han provocado uno 

de los cambios culturales más importantes que se han llevado a cabo desde las últimas 

décadas en el sector público.   

En 1992, el Gobierno de Gran Bretaña bajo el control del Partido Conservador de 

John Major, utilizó esta modalidad de proyectos con la denominación de Iniciativa de 

Financiamiento Privado (Private Finance Initiative – PFI). En la PFI la financiación se 

encuentra a cargo del sector privado. Como su propio nombre indica, el PFI parte de la idea 

de aprovechar el acceso a la financiación del sector privado para acelerar la creación y 

renovación de infraestructuras públicas. Tradicionalmente el sector público procuraba un 

activo fijo pagando por adelantado. Se utilizó como una herramienta para: i) renovar los 

activos públicos y ii) fomentar la capacidad de gestión del sector privado en el proceso. La 

PFI fue considerada una variante de las privatizaciones de los años 80 impulsadas por 

Margaret Thatcher, (Millan, 2009).  

Por medio de las PFI más de cien Administraciones Públicas de Gran Bretaña, de 

distintos niveles, han licitado y logrado más de 734 proyectos firmados y más de 650 

proyectos en operación en más de 20 sectores, incluyendo sanidad, educación, transportes, 

vivienda social, gestión de aguas residuales, cultura e incluso proyectos de regeneración 

urbana, con un capital invertido de más de £54 mil MM. Desde el inicio del PFI se han 

conseguido más de 56.000 millones de libras de financiación privada y en la actualidad 

aproximadamente un 10% de la inversión en infraestructuras del Gobierno británico se 

articula a través de esta modalidad, (Díaz, 2011). 

En la segunda mitad del siglo XX, los Estados de países desarrollados, agotados por 

guerras, la revolución marxista, y crisis económicas optaron por una mayor participación del 

gobierno en sus economías constituyéndose el Estado de Bienestar. A través de la 

planificación centralizada, las políticas activas de estabilización, la nacionalización de la 

industria, la expansión de los servicios públicos y otras actuaciones, se amplió el peso y la 

actividad del sector público en casi todas las economías del mundo. Sin embargo, en los años 

80 se experimentó un retroceso del sector público en la actividad económica. Las 

experiencias de ineficacia y falta de flexibilidad en las empresas o servicios – las llamados 

fallas de Gobierno – llegaron a considerarse tan importantes como las fallas del mercado, y 

las presiones fiscales llevaron a muchos países a experimentar con nuevas fórmulas para 
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proveer servicios públicos o fomentar el desarrollo, incorporando al sector privado.  

Actualmente países del todo el mundo financian estas infraestructuras mediante este 

sistema. En España, por ejemplo, los gobiernos central y autónomos han empezado a utilizar 

esta modalidad. Por ejemplo la construcción de la carretera M-45 por parte de la comunidad 

de Madrid, en donde el pago a las empresas constructoras se realiza dependiendo del número 

de automóviles que circulan por ella, PIAPPEM (2009). 

La fórmula conocida como CPP nació de esta experimentación. La filosofía de la 

CPP, también denominada Participación Público Privada, o por sus siglas en ingles PPP 

(Public-Private Partnerships), es resumida por Allard y Trabant (2006) en estas palabras:  

Las PPP operan en la frontera entre los sectores públicos y privados, siendo servicios 

públicos que no son ni nacionalizados ni privatizados. En este sentido, representan 

desde el punto de vista político una tercera vía a través de la cual el gobierno puede 

proveer algunos servicios públicos. 

Además, en un sentido práctico, las CPP representan una forma de colaboración 

contractual, con la cual los sectores público y privado, actuando en conjunto, pueden 

conseguir aquello que sería imposible de conseguir por separado. 

Sin embargo, para Fuertes (2009) y Seader (2002) es en Estados Unidos donde 

encontramos los antecedentes de lo que entendemos actualmente como un proyecto de CPP, 

y ello se debe a condiciones que han definido la peculiar relevancia del sector privado en la 

esfera pública estadounidense. En ese sentido, el Consejo Nacional de Asociaciones Público-

Privadas1 señala que desde la era colonial hasta épocas actuales, el sector privado 

estadounidense siempre ha tenido un papel relevante y muchas veces preponderante en la 

categoría de proveedor de bienes y servicios públicos.  

Para Scheiber (1975) existen diversas situaciones que han influenciado el marco bajo 

el cual se llevaban a cabo estos procesos: 

1 Organización sin fines de lucro, fundada en 1985 en Estados Unidos de Norteamérica cuya misión es abogar 
y facilitar la formación de asociaciones público-privadas en los niveles federal, estatal y local, en su caso, y 
para sensibilizar a los gobiernos y empresas de los medios por los cuales su cooperación puede ofrecer al 
público productos de calidad, servicios e instalaciones. 
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• El temor a que las políticas públicas de provisión de infraestructuras conlleven a 

una irresponsable acumulación de poder político y económico, deteriorándose la 

confianza del pueblo en el sector privado para su gestión.  

• Los Estados Unidos de Norteamérica cuenta con un sistema federal que tiene por 

característica la existencia de diferentes autoridades y centros de decisión 

independientes en el nivel federal, estatal y local, en la elaboración de las políticas 

públicas referentes al desarrollo de infraestructuras. Por lo tanto se pudieron 

generar políticas de promoción y subsidio, que hizo más atractivo para las firmas 

privadas participar en este tipo de proyectos ya que se reducían los costos.    

Esto influyó a que el sector privado en ese país ejerza la propiedad de carreteras y 

áreas residenciales, así como el abastecimiento del agua, entre otros. De modo que sólo en 

casos excepcionales, se acudiera a la gestión pública directa u otra alternativa, (Fuertes, 

2009).  

Esta tendencia se mantuvo hasta la década de los treinta del siglo pasado, en que las 

consecuencias económicas de la Gran Depresión de 1929 obligaron a que el Estado vuelva 

a tomar el protagonismo del mantenimiento y provisión de los bienes y servicios públicos, 

debido a que el sector privado atravesaba una dura etapa, (Fuertes, 2009).  

La iniciativa pública en la provisión de bienes y servicios públicos se consolidó 

durante la II Guerra Mundial en Estados Unidos y Europa, debido al ánimo de reforzamiento 

del espíritu nacional y renovación de confianza en el Gobierno. El proceso se extendió hasta 

la década de los 80, y se caracterizó por la toma de control del Estado en la provisión de 

servicios públicos y la desaparición del sector privado en ese ámbito, como señala Fuertes 

(2009). 

Contracting Out 

De acuerdo con lo que expresa Seader (2002), los Estados Unidos tiene una historia 

única de desarrollar relaciones de trabajo entre los sectores público y privado en la provisión 

de servicios públicos e infraestructura. Desde el principio de los tiempos coloniales hasta la 

actualidad, el sector privado de Estados Unidos siempre ha tenido un papel activo en la 

provisión de bienes y servicios públicos. 

Un cambio importante en la política de Estados Unidos ocurrió durante la gran 
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depresión de la década de 1930 cuando los proveedores privados quebraron y fueron tomadas 

por los gobiernos que necesitan para mantener esos servicios vitales, dentro del modelo de 

Estado del Bienestar. El gobierno federal adopto un papel activo en el estímulo de la 

economía a través las obras públicas y las nóminas públicas. La mentalidad de control y 

mando durante la segunda guerra mundial consolidó efectivamente el papel del sector 

público como proveedor de preferencia, por lo que en los años 50 y más allá, cuando llegó 

el momento de volver a desarrollar la infraestructura de transporte y control ambiental de la 

nación, las soluciones eran nuevos programas del gobierno. Durante esas décadas, los 

gobiernos a todos los niveles ampliaron su tamaño, alcance y nivel de control. 

En este orden de ideas, Hrab (2004) expresa que en un periodo importante del siglo 

XX, se daba la existencia de imperfecciones de mercado, lo que implicaba que el Estado era 

el único proveedor confiable de servicios como, la atención sanitaria, la educación, las 

prisiones, entre otros. Sin embargo, a fines del siglo XX y comienzos del presente siglo, han 

dado paso a una nueva era en lo que respecta a la prestación de servicios públicos. 

El lenguaje utilizado en gran parte de la literatura, sobre los acuerdos de suministro 

del sector privado, es impreciso. En muchos casos, los términos "contracting out" y CPP se 

utilizan indistintamente como el de "privatización" para describir el tipo de iniciativa 

gubernamental de cualquier participación del sector privado. Este lenguaje inexacto da lugar 

a confusión con respecto a la verdadera naturaleza de la relación entre las partes. 

En la CPP y contracting out se encuentran una serie de posibles acuerdos de 

prestación de servicios. Los extremos de la serie son la entrega directa del servicio por parte 

del gobierno y la privatización. 

La privatización surge cuando el gobierno vende activos o cede la participación 

mayoritaria en un servicio a una empresa del sector privado, con el propósito de proteger el 

interés público a través de la regulación y la legislación. 

Contracting out, también conocida como outsourcing, se refiere a cuando el 

Gobierno compra servicios bajo una forma de contrato a una empresa privada pero rinde 

cuentas por el servicio. El outsourcing puede adoptar muchas formas, tales como: 

franquicias, servicio, gestión, contratos de licencias, entre otros. 

La decisión de participar en estos diferentes tipos de relaciones dependerá de las 
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preferencias del gobierno respecto del pago y el control. En la serie entre la entrega directa 

del gobierno y la privatización, contracting out se encuentra más cerca de la entrega directa, 

mientras que las CPP se encuentran más cerca de la privatización.  

Cualquier proyecto que implica el otorgamiento de un servicio, incluye una serie de 

componentes: diseño, construcción, financiación, operación y mantenimiento. Un 

outsourcing consiste en un acuerdo entre los sectores público y privado para llevar a cabo, 

al menos uno de estos componentes, pero no incluye la financiación del sector privado. Por 

lo tanto, el contracting out es ante todo un ejercicio de ahorro de costes y de mejora del 

servicio. Actualmente, la entrega de diversas funciones como la prestación de diversos 

servicios sociales y el mantenimiento de carreteras, son a través de contracting out. 

Por el contrario, una CPP implicará una serie de estos componentes y debe incluir la 

financiación del sector privado.  

En ambos casos, el sector privado busca una rentabilidad sobre su inversión. Por otro 

lado, la administración pública y la comunidad tienen una serie de expectativas, incluyendo 

la creación más oportuna y mejora de la calidad de nuevas y existentes infraestructuras y la 

eficiencia de costes. 

El contracting out a diferencia de la CPP, se producirá sobre a un aspecto muy 

específico o la colocación de un proyecto donde el resultado deseado puede ser claramente 

articulado por el gobierno con el limitado aporte del sector privado. En tanto, en el caso de 

las CPP, las ramificaciones de la participación del sector privado van más allá de los 

beneficios y los costos pecuniarios básicos.  

Lo ideal sería que los gobiernos utilizarán el contracting out y la CPP para mejorar 

la prestación de servicios públicos mediante el aprovechamiento de la experiencia del sector 

privado y su eficiencia. 

En América Latina a mediados de los años 50 del siglo XX se produce una revolución 

demográfica. Se reducen abruptamente las tasas de mortalidad, básicamente por el desarrollo 

de la ciencia de la salud y las tasas de natalidad constante. Paralelamente, dada las mayores 

oportunidades que brindaban las ciudades en cuanto a servicios públicos, se inicia un 

progresivo proceso migratorio rural-urbano. Como consecuencia de ello, las empresas 
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privadas prestadoras de servicios públicos (luz, agua, saneamiento, educación y salud) no 

lograban presentar una oferta adecuada a la creciente demanda que surge en las ciudades.  

América Latina 

La mayoría de los gobiernos en América Latina, que en gran parte ostentaban el 

mando militar, inician un proceso de estatización, utilizando básicamente procesos 

expropiatorios basados en el interés social. Se aprovechaban los argumentos técnicos que 

ofrecían el keynesianismo y, posteriormente el desarrollismo de la CEPAL, que proponían 

el denominado modelo de “desarrollo hacia dentro” con fuerte predominio del Estado como 

propulsor del bienestar social, con la fijación de altas tasas arancelarias, para impulsar el 

desarrollo de la industria nacional, (Lechner, 1992). 

En la década de 1970, por la necesidad de cubrir la creciente demanda social, se gesta 

la crisis en América Latina. Los gastos fiscales sobrepasan los ingresos tributarios y el déficit 

es cubierto con préstamos, emisión de mayor moneda y elevación de impuestos. La elevación 

de aranceles y las continuas devaluaciones, tuvieron como consecuencia una menor 

importación de tecnología, que se tradujo en pérdida de competitividad en el mercado 

internacional, lo que afecto las exportaciones. En base a esta situación el servicio de la deuda 

resulto inmanejable.  

Asimismo, en la mayoría de los países de América Latina se burocratizó el Estado y 

sus empresas. Las políticas populistas son desmedidas y no respetan la racionalidad propia 

del proceso económico, se desarrolló una política ineficaz de subsidios y el PBI creció menos 

que la población. En suma, el Estado creció en dependencias, funciones y personal, y se 

volvió ineficaz para atender las necesidades de la población, (Del Búfalo, 2002). 

En la famosa “década perdida” de los años 80, América Latina sufrió la más grave 

crisis económica en 50 años, y trató de reinsertarse en la economía mundial, sin mayor éxito. 

Más bien aumentan las graves dificultades, entre las que resaltan el excesivo endeudamiento 

que poseían los Estados, debido a la excesiva oferta monetaria basada fundamentalmente en 

los petrodólares y los procesos hiperinflacionarios de Argentina, Brasil, Bolivia, Nicaragua, 

Perú, y el resto de los países de América Latina, (Brieger, 2002 y Corbo y Rojas,1992). 

En este orden de idea, en la década de los 80’s, las instituciones constituidas en 

Washington D.C. como el FMI, el Banco Mundial y el Departamento del Tesoro de los 
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Estados Unidos, impulsaron un paquete estándar de reformas político y económicas de corte 

neoliberal para los países del sur de Estados Unidos, asotados por la crisis de deuda externa, 

que fue impuesto por medio de la condicionalidad macroeconómica vinculada a la 

financiación concedida por estos organismos, a lo que se le denominó el Consenso de 

Washington. 

En los países en vías de desarrollo se necesitaban inversiones para cumplir con 

requerimientos de infraestructura de servicios públicos, que se manifestaban por el uso de 

instalaciones en condiciones sub-óptimas o la dificultad de satisfacer la demanda actual y 

futura. Se genera entonces, lo que se conoce con el nombre de “brecha de infraestructura”. 

Es por ello que los países demandan la realización de más obras de infraestructura que 

brinden servicios adecuados a una comunidad desabastecida, (Perrotti y Sanchéz, 2011).  

En la década de los 80´s y primordialmente en los 90’s, se inicia en América Latina 

un proceso de transformación económica y de reestructuración del Estado, con el objetivo 

de mejorar la calidad de vida de los ciudadanos, para lo cual se inician una serie de reformas, 

entre las cuales destaca el proceso de privatización, que contó con la participación del sector 

privado en el financiamiento de infraestructura, la cual se manifestó a través de las 

privatizaciones y concesiones, y pasivamente, a través de colocaciones de deuda privada con 

un restringido grupo de inversionistas institucionales y de bancos multilaterales, (Kessides, 

2005).  

El sector público sumamente endeudado en la década de los 80’s disminuyó 

drásticamente sus inversiones en infraestructura y el ingreso de inversionistas privados no 

logró compensar la disminución de la inversión de dicho sector, (Frenkel, 2003). Ante esta 

delicada situación surgieron los proyectos de CPP como la próxima generación en la forma 

de financiamiento de infraestructura, y actualmente constituyen parte de la estrategia de los 

Estados para acrecentar y mejorar los servicios públicos.  

Uno de los motivos principales para recurrir al sector empresarial es el aprovechar la 

financiación privada o experiencia en la gestión con el fin de llevar a cabo proyectos o prestar 

servicios que no podrían ser brindados eficientemente por el gobierno, (Mendoza y Vernis, 

2008) 
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2.2.2. Desarrollo actual de los proyectos de CPP 

Tradicionalmente el financiamiento, desarrollo y administración de infraestructura 

han sido reservados a los gobiernos, y se ha financiado gracias al pago de impuestos, 

(Akintoye y Li, 2003). Actualmente, como indican Mohamed y Wibowo (2008) muchos 

gobiernos en el mundo están acudiendo al sector privado para financiar infraestructura y 

servicios, debido a problemas fiscales y creciente insatisfacción de la población con los 

servicios públicos. 

La infraestructura juega un papel realmente valioso en el desarrollo de un país, según 

Sanetra y Marbán (2001), una infraestructura adecuada y confiable provee la base para 

muchas actividades económicas y servicios que mejoran la calidad de vida, y dan soporte al 

crecimiento y expansión de las inversiones en negocios e industrias. En este escenario surge 

la figura de la CPP, como medio para superar las fallas de mercado, y poder aprovechar las 

fortalezas que en conjunto pueden generarse del pacto de colaboración entre ambos sectores.  

Los servicios brindados a la población pueden ser provistos de manera pública, como 

de manera exclusivamente privada. No obstante, como señala Miller (1999), ninguno de los 

dos enfoques es sustentable en el largo plazo y ello se ha comprobado a través de la historia 

y la gestión de proyectos estatales en diversos países de América Latina, Europa y América 

del Norte. Un enfoque puramente público puede causar problemas de lenta toma de 

decisiones e ineficientes marcos institucionales y organizacionales, características que son 

normalmente atribuidas a la Administración Pública y se conocen como fallas del Gobierno, 

(Miller, 1999). Por otro lado, también un enfoque estrictamente privado puede causar 

problemas como inequidad en la distribución de servicios, lo que es conocido como fallas 

del mercado, (Walsh, 1995).  

Los proyectos de CPP están cambiando el concepto que se tenía acerca de lo 

considerado servicio público. Si hace algunos años nos preguntábamos qué es un servicio 

público, la respuesta era obvia. Actualmente con la fuerte presencia del sector privado, 

incluso en áreas de seguridad como penales o de servicios asistenciales de salud, la respuesta 

a nuestra interrogante se dificulta, ya que un servicio “público” puede ser administrado por 

el sector privado; es decir, la frontera entre ambos sectores es cada vez menos nítida. 

Broadbent y Laughlin (2003) consideran que los proyectos de CPP son una reciente 

extensión de lo que ahora se conoce como la agenda de la “nueva administración pública” 
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que contiene cambios en la forma en que los servicios públicos son suministrados. Como 

consecuencia del desarrollo del nivel mundial de la economía de mercado, la mayoría de 

países están comprometidos con cambios radicales, no sólo en sus funciones económicas 

sino también su propio rol de Estado y del sector privado. El concepto tradicional de un 

sector privado autónomo que actúa en la persecución de sus propios objetivos inmediatos, 

maximizando sus ganancias y sin considerar su entorno social, y un sector público, con 

poderes discrecionales y objetivos múltiples que se relacionan por la persecución de un 

objetivo común, el interés público, está cambiando, (Pongsiri, 2002).   

Actualmente los proyectos de CPP se han constituido en un modelo de nivel mundial. 

En vista de la creciente importancia de dichos proyectos para la creación de infraestructura 

en regiones menos desarrolladas, en noviembre del 2005 la Comisión de Desarrollo Regional 

de Europa pidió a la Comisión de Asuntos Económicos y Monetarios del Parlamento 

Europeo, que preste especial atención a las ayudas estatales y a los proyectos de CPP, 

ofreciendo asistencia jurídica y financiamiento. 

Tal como señala la entidad de asistencia técnica Public-Private Infrastructure 

Advisory Facility – PPIAF (2001) del Banco Mundial, los Estados implementan programas 

de CPP debido al creciente reconocimiento por parte de los gobiernos locales, estatales y 

nacionales de la habilidad del sector privado para asumir muchos de los riesgos involucrados 

en la construcción y operación de proyectos de infraestructura. Asimismo, otro factor que 

impulsa estos programas es el decrecimiento de la disponibilidad de fondos de los gobiernos 

para la inversión en infraestructura. Las limitaciones de fondos públicos disponibles para la 

infraestructura han llevado a los gobiernos a invitar a las entidades del sector privado a 

suscribir acuerdos contractuales de largo plazo para el financiamiento, construcción y 

operación de proyectos intensivos en capital, (Grimsey y Lewis, 2002).  

De acuerdo al PPIAF (2001) hay muchas otras razones por las que los Estados han 

elegido aprobar programas de proyectos de CPP, entre las cuales destacan: 

• La necesidad de mejorar la calidad del servicio público entregado, con base en 

indicadores de calidad de servicio. 

• La carencia de servicios para nuevas áreas geográficas, por el vertiginoso 

crecimiento de las ciudades. 
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• La presión de la comunidad para la culminación de obras públicas inconclusas por 

falta de recursos públicos.  

• La posibilidad de acelerar el desarrollo de nuevas infraestructuras con nuevos 

recursos proporcionados por el sector privado. 

• La necesidad de desarrollar los mercados de capital emergentes financiando obras 

públicas de infraestructura. 

• La urgencia de redefinir el rol del sector público priorizando su función de 

planificador, regulador y supervisor, en lugar de operador de proyectos de 

inversión. 

• La posibilidad de aumentar las rentas debido a que el desarrollo de infraestructura 

beneficia a la economía de la región, generando mayores rentas. 

Nigel Griffiths, Ministro para la Construcción y Pequeñas Empresas del 

Departamento de Comercio e Industria británico expresó, en una conferencia realizada el 21 

de octubre de 2004 en Ciudad de México, en el marco de la Cumbre de Asociaciones Público 

Privadas para las Américas, que la escasez de recursos ejerce presiones sobre el sector 

público, por lo que se opta por la solución más barata, debido a lo cual los contratistas 

estimaban los costos más bajos, pero al final los contribuyentes terminaban pagando cuentas 

elevadas. Se empleaban los materiales más baratos a sabiendas de que el sector público 

tendría que afrontar crecientes gastos de mantenimiento. No había incentivos para diseñar 

una infraestructura tomando en cuenta el costo total de su vida útil desde el principio. Los 

resultados de estos inadecuados incentivos son claros en el historial de las adquisiciones 

públicas en el Reino Unido.  

Los proyectos de CPP cubren una diversidad de modalidades de inversión y 

operación, desde concesiones a particulares hasta proyectos de infraestructura productiva de 

largo plazo. Pueden ser una herramienta de política orientada a mejorar la eficiencia del 

proceso y no deben ser considerados un fin en sí mismo (Ministerio de Economía y Finanzas 

del Perú, 2013).  

Por otro lado, debemos tener presente para que cualquier relación público privada 

funcione se ha de dar equilibrio entre la creación de valor social, donde radica el interés de 
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la comunidad, y la creación de valor económico, donde radica el interés del sector privado 

(Vernis, 2005). 

2.2.3. Definición y modalidades de los proyectos de CPP 

En esta sección se estudia la conceptualización de la CPP tanto desde la perspectiva 

pragmática de los organismos internacionales, así como desde la perspectiva académica de 

la literatura especializada. 

Kwak, Chih e Ibbs (2009) señalan que a pesar de su amplia difusión, la expresión 

“Colaboración Público-Privada” carece de una definición aceptada unánimemente por la 

literatura. Existen varias definiciones que diferentes organismos internacionales han dado a 

los proyecto de CPP. En la Tabla N° 1 mostrada a continuación, se resumen algunas de las 

definiciones usadas por estos organismos sobre las CPP.  

Tabla Nº 1: Definiciones de CPP brindadas por organismos internacionales 

ORGANISMO 
INTERNACIONAL 

DEFINICIÓN 

Departamento del Tesoro, 
EEUU (2015) 

Es un acuerdo entre dos o más entidades, que les permite trabajar de 
manera conjunta hacia objetivos conjuntos en los cuales hay cierto 
grado de autoridad compartida y responsabilidad, inversión de 
recursos, toma compartida de riesgos y beneficio mutuo.  

Naciones Unidas - Comisión 
Económica para Europa (2000): 
"Negotiation Platform for 
Public- Private Partnership in 
Infrastructure Projects" 

Es una forma de colaboración o esfuerzo común entre los sectores 
público y privado con el propósito de desarrollar, construir, explotar y 
financiar diversos proyectos. Está consignada por una serie de acuerdos 
interrelacionados entre los agentes públicos y privados por los que se 
definen sus respectivos derechos y obligaciones según la configuración 
legal y política existente. 

The Scottish Parliament (2001): 
Public Private Partnerships and 
the Private Finace Initiative: A 
review of recent Literature 
(Research Note for the Finance 
Committee) 

Public Private Partnership (PPPs) son un medio de utilización de 
financiación y técnicas privadas para la ejecución de proyectos 
tradicionalmente realizados por el sector público. Incluyen proyectos 
intensivos en el uso de capital. PPPs generalmente implican que el 
sector privado sea responsable y los gestione y la Administración 
Pública ‘adquiera’ el servicio al contratista durante un período de 
tiempo determinado. 

Comisión de las Comunidades 
Europeas (2004): Libro Verde 
sobre la CPP y el Derecho 
Comunitario en materia de 
Contratación Pública y 
Concesiones 

La expresión colaboración público-privada (CPP) carece de definición 
en el ámbito comunitario. En general, se refiere a las diferentes formas 
de cooperación entre las autoridades públicas y el mundo empresarial, 
cuyo objetivo es garantizar la financiación, construcción, renovación, 
gestión o el mantenimiento de una infraestructura o la prestación de un 
servicio. 
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Continua Tabla Nº 1 

ORGANISMO 
INTERNACIONAL 

DEFINICIÓN 

Banco Europeo de Inversiones 
(2004): "the EIB's role in Public- 
Private Partnerships 

CPP es un término genérico para las relaciones formadas entre órganos 
del sector público y empresas del sector privado normalmente con el 
objetivo de introducir recursos y experiencia del sector privado para 
ayudar a proporcionar y a entregar activos y servicios al sector público. 
El término CPP se usa, pues, para describir una amplia variedad de 
acuerdos de trabajo, desde asociaciones estratégicas, informales o 
flexibles, hasta contratos DBFO (diseño, construcción, financiación y 
operación), pasando por las empresas mixtas. 

Consejo Canadiense de 
Asociaciones Público Privadas 
(2004), mencionado por 
Desalauriers (2013) 

La colaboración público privada es un emprendimiento conjunto entre 
el sector público y el privado, construido en base a las habilidades de 
cada una de las partes, para así alcanzar de mejor manera las 
necesidades públicas a través de correcta distribución de riesgos, 
recursos y recompensas. 

Standard & Poor's (Global CPP 
Credit Survey, 2005) 

Es toda relación a mediano-largo plazo entre los sectores público y 
privado que conlleve compartir los riesgos y los beneficios de unas 
habilidades, una experiencia y una financiación multisectorial para 
obtener los resultados deseados de las políticas. 

Banco Europeo de Inversiones 
(2005). (CESE 255/2005) 

El término CPP se utiliza con frecuencia desde los años noventa; no 
obstante, no existe un modelo europeo único de CPP. 

Banco Mundial (2014) 

El término CPP hace referencia a un contrato de largo plazo entre el 
sector privado y el gobierno, para proveer un activo público o servicio; 
en el cual el sector privado asume determinados riesgos y 
responsabilidad de administración, y la compensación se determina por 
el desempeño. 

Efficiency Unit. Hong Kong 
Special Administrative Region 
(2008) 

Acuerdos en  los que el sector público y el privado aportan sus 
habilidades complementarias a un proyecto, con diferentes niveles de 
involucramiento  

Gobierno de New South Wales 
(2005): Grupo de 
implementación de 
infraestructura 

Acuerdo para la provisión de activos o servicios, normalmente en 
conjunto y usualmente para un proyecto complejo, en el que tanto el 
cliente del sector público como el proveedor del sector privado 
comparten riesgos significativos en el desarrollo y/u operación 

International Financial Services 
London (2003) 

PPP es un concepto que representa trabajar con los sectores público y 
privado en cooperación y asociación para ofrecer infraestructura y 
servicios. Es una de diversas estructuras alternativas entre la 
adquisición convencional a través de la propiedad estatal por una parte 
y la continuación y privatización total por otra. En vez que el sector 
público procure un bien de capital pagando totalmente de antemano, el 
efecto de una estructura típica PPP es normalmente crear una sola 
empresa independiente, financiada y operada por el sector privado. El 
objetivo es crear un activo y después entregar un servicio al cliente en 
el sector privado, a cambio del pago de acuerdo a los niveles de servicio 
prestado.  

Elaboración: Propia 
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Para resumir todas las definiciones dadas por los organismos internacionales se 

puede decir que las CPP son acuerdos de cooperación entre la autoridad pública y el sector 

privado que permite que el mundo empresarial utilice su financiación, técnicas y experiencia 

para la ejecución de proyectos que tradicionalmente realiza el sector público, compartiendo 

riesgos y beneficios. 

Por otro lado, en la Tabla N° 2 se muestra cuáles son las definiciones de CPP 

brindadas por la literatura: 

Tabla Nº 2: Definiciones de CPP en la literatura 

AUTORES DEFINICIONES 

Cui, Sharma, Farajiam, Perez y 
Lindly (2010) 

Es un acuerdo entre una agencia pública y el sector privado de una 
manera contractual. Involucra la participación de las habilidades 
creativas y eficiencia administrativa de la práctica de negocios y reducir 
el riesgo de involucramiento del gobierno en la provisión de servicios 
al usar compañías privadas con un adecuado enfoque para conseguir la 
productividad de un proyecto 

Bult-Spiering y Dewulf (2006) 
Son acuerdos contractuales de largo plazo, bajo los cuales una firma 
privada financia y administra la producción de bienes y servicios por, o 
en conjunto con, el Estado de un país. 

Koppenjan (2005) 

Son una forma de cooperación estructurada entre el sector privado y el 
sector público en el planeamiento, construcción y/o explotación de 
instalaciones de infraestructura en las que ellos comparten o 
redistribuyen riesgos, costos, beneficios, recursos y responsabilidades. 

Liviu (2012) 

Se refieren a formas de cooperación entre las autoridades públicas y 
entidades privadas para realizar un proyecto con efectos positivos. Estas 
colaboraciones, se enfocan en el diseño financiamiento, construcción, 
operación, rehabilitación, desarrollo, renta y transferencia de cualquier 
trabajo, activo o servicio público. 

Bailey (1994) Acuerdo a largo plazo entre el sector público y el privado con el fin de 
desarrollar objetivos concretos. 

Patrinos, Osorio, Guáqueta 
(2009) 

Una CPP se da cuando un gobierno contrata proveedores privados para 
brindar un servicio específico de una cantidad y calidad definida, a un 
precio acordado y por un período específico de tiempo. Estos contratos 
incluyen beneficios y sanciones por un mal desempeño, así como 
situaciones en las que el sector privado comparte el riesgo financiero en 
la provisión del servicio público. 

Li, Akintoye, Edwards y 
Hardcastle (2005) 

Son una forma de contratación reconocida como forma efectiva de 
entrega de servicios o infraestructura pública que cumple con el criterio 
de valor por dinero. Busca combinar las ventajas de licitación 
competitiva y negociación flexible, y distribuir riesgos sobre una base 
acordada entre el sector público y el privado 
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Continúa Tabla Nº 2 

AUTORES DEFINICIONES 

Li, Akintoye, Edwards y 
Hardcastle (2004) 

Son acuerdos donde el sector privado y el sector público, con la 
asistencia financiera de instituciones de préstamo, trabajan juntos para 
implementar proyectos y servicios a cargo del sector público, a través 
de una etapa de diseño, una de construcción, mantenimiento y 
operación. 

Akintoye, Beck, Hardcastle, 

Chinyio y Asenova (2001) 

Son acuerdos contractuales a largo plazo entre una agencia del sector 
público y el sector privado; donde los recursos y los riesgos son 
compartidos con el propósito de desarrollar instalaciones públicas.  

Weiermair, Peters y Frehse 

(2008) 

Son tipos específicos de copropiedad y/o cooperación entre 
instituciones públicas y empresas privadas, que son formados debido a 
ventajas sinérgicas y que usualmente comparten riesgos y ganancias. 

Klijn y Teisman (2002) 

Pueden ser descritos como una cooperación más o menos sustentable 
entre actores públicos y privados en los que productos y/o servicios 
conjuntos son desarrollados y en los que riesgos, costos e ingresos son 
compartidos 

Grimsey y Lewis (2002) 
Un acuerdo de cooperación entre los sectores público y privados para 
compartir riesgo y responsabilidades para la provisión de bienes o 
servicios 

Ng, et al. (2010) 

Una exitosa CPP (PPP) puede ser descrita como una que puede dar lugar 
a la entrega de productos finales de alta calidad y/o servicios, que puede 
satisfacer las necesidades de la comunidad, la consecución de los 
objetivos/metas previstas del gobierno, así como proporcionar un 
retorno financiero favorable para el sector privado involucrado en el 
proyecto.  

Elaboración: Propia 

Como se puede observar no encontramos mayores diferencias entre las definiciones 

otorgadas por los organismos internacionales y la literatura. 

En donde si encontramos diferencias es entre una situación en la que el sector público 

contrata al sector privado para proveer un servicio, a través del contracting out y el 

outsourcing; y la situación en la que existe un contrato de un proyecto de CPP. Las 

características de un proyecto CPP a diferencia de un contrato de locación de obra o 

prestación de servicios, como señala Díaz (2011), serían las siguientes:  

• La prestación del servicio público, que es objeto del proyecto, viene definida por 

un marco legal o contractual. Los parámetros de calidad, y las penalidades a 

imponer en caso de incumplimiento están definidos estrictamente.  
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• Se trata de proyectos cuyos montos de inversión son cuantiosos, cuya financiación 

normalmente queda a cargo del sector privado, a través de la figura del project 

finance. 

• Implica el cumplimiento de objetivos a largo plazo, que pueden afectar la 

rentabilidad del sector privado con respecto al proyecto.  

• Existe una distribución de riesgos bajo el principio que quien asume el riesgo es 

la parte que este mejor preparada para administrarlo. 

• Pueden generar mayor “valor por dinero”2, lo que implica que se brinde la calidad 

deseada del servicio público al menor costo posible.  

Neus Colet al presentar un balance de unos aspectos de la aplicación de la ley 

20/2007, ley de contratos del sector público, tras las reformas introducidas en el año 2010, 

ayuda a determinar los avances que ha supuesto el nuevo marco legal desde la perspectiva 

de la gestión pública; expresa que las CPP están pensadas como contratos con objeto 

complejo. En ese sentido, países como Francia han logrado delimitar sus contratos 

partenariados, en lo que respecta a su ámbito y sus complejidades asociadas a ellos. 

Seguidamente Colet (2011) comenta lo que sucede en el Reino Unido, países dotados 

de buenos sistemas de seguimiento y evaluación de proyectos, en los cuales se ha perfilado 

bien qué tipo de servicios son menos aptos para utilizar la formula del PFI (Proyectos de 

TIC por su constante evolución o los contratos que otorgan servicios públicos universales 

como sanidad o educación). 

Modalidades de CPP 

Existen diferentes modalidades de CPP, que responden a los diferentes objetivos y 

requerimientos que puede tener un proyecto.  

2 Valor por dinero, del inglés value for money, es un principio de las CPP, mediante el cual se establece que un servicio público debe ser 
suministrado por aquel privado que pueda ofrecer una mayor calidad a un determinado costo o los mismos resultados de calidad a un 
menor costo. Se busca maximizar la satisfacción de los usuarios, así como la optimización del valor del dinero proveniente de los recursos 
públicos. 
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El Banco Mundial (2014) señala que normalmente las modalidades de CPP se 

extienden según el grado en el que está involucrado el sector privado en comparación con el 

sector público, y el grado de riesgos y responsabilidades compartidas. La Figura N° 4 ilustra 

cómo es que el grado de involucramiento del sector privado con respecto al sector público 

varía en los tipos más conocidos y utilizados de CPP.  

Figura Nº 4: Tipos de Colaboración Público Privado según el grado de involucramiento del 
Sector Privado 

 

 

 

 

 

 

Una CPP de tipo OM (operation-maintenance) implica que el sector privado es 

responsable de todos aquellos aspectos que estén relacionados con la operación y el 

mantenimiento del proyecto. Entonces, aunque pueda ser que en principio el sector privado 

no tenga la responsabilidad de todo el financiamiento, ayuda a determinar cómo es que éste 

será usado, (Banco Mundial, 2014). 

Un proyecto de tipo DBO (Design-Buid-Operate) es aquel donde el sector privado 

es el responsable del diseño, construcción, operación y mantenimiento de un proyecto por 

un determinado período de tiempo, para luego dejarlo a cargo del sector público, (PPPIRC, 

2015). 

La CPP de tipo DBFO (Design-Build-Finance-Operate) es aquel proyecto en la que 

el sector privado es responsable de financiar el proyecto, así como de diseñarlo, construirlo, 

operarlo y mantenerlo.  

Los proyectos BOT (Build-Operate-Transfer) son similares a los DBFO, pero difiere 

en el hecho de que los activos son transferidos al Estado sin costo, luego del período de 

Fuente: Kwak et al. (2009) 
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concesión, (Kumaraswamy y Zhang, 2001). Tal como señalan Gupta, Gupta y Agrawal (2013), 

para los proyectos CPP de tipo BOT, los contratos se centran más en el "qué" en lugar de en 

el "cómo" en relación con la prestación de los servicios por parte del concesionario. Se 

presenta por lo tanto una clara diferencia con los contratos de obra pública que se centran en 

cómo debe hacerse la obra, dado que el servicio lo presta el propio sector público. Los 

proyectos CPP enfocados en qué debe hacerse, requieren la adopción de diseños eficientes 

sin comprometer la calidad del servicio para los usuarios, lo que resulta más beneficioso para 

la comunidad.   

Por último, los proyectos de CPP tipo BOO (Build-Own-Operate) son similares a un 

proyecto BOOT (Build-Own-Operate-Transfer), pero la diferencia radica en que en el 

primero, el sector privado mantiene la propiedad de los activos en perpetuidad o por un 

periodo determinado, y únicamente se acuerda que el Estado retribuirá los servicios 

prestados por un período de tiempo, (Chege y Rwelamila, 2001). 

La Tabla N° 3 ilustra de manera adicional los tipos enunciados de CPP y otros 

existentes, asimismo, detalla las modalidades. 

Tabla Nº 3: Modalidades de CPP 

TIPOS DE CPP MODALIDAD 

BOO (Build- own- operate) 

BDO (Build- develop- operate) 

DCMF (Design- construct- manage- finance) 

El sector privado diseña, construye, tiene en propiedad, 

desarrolla, opera y administra un activo sin obligación 

de transferirle propiedad al gobierno. Éstas son variantes 

de los esquemas DBFO (design- build- finance- operate). 

BBO (Buy- build- operate) 

LDO (Lease- develop- operate) 

WAA (Wrap- around- addition) 

El sector privado compra o toma en forma de leasing un 

activo existente del Gobierno, renueva, moderniza, y/o 

lo expande, y luego opera el activo, sin obligación de 

devolver la propiedad al Gobierno. 

BOT (Build- operate- transfer) 

BOOT (Build- own- operate- transfer) 

BROT (Build- rent- own- transfer) 

BLOT (Build- lease- operate- transfer) 

BTO (Build- transfer- operate) 

El sector privado diseña y construye un activo, lo opera, 

y luego lo transfiere al Gobierno cuando el contrato de 

operación termina, o en otro momento especificado. El 

sector privado puede, consecuentemente rentar o tomar 

en leasing el activo del Gobierno. 

Fuente: Fiscal Affairs Department of the International Monetary Found (2004) 
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Por otro lado, es preciso resaltar también que los gobiernos normalmente buscan 

utilizar el dinero del sector privado y su experiencia para lograr mayor “valor por dinero”. 

Esto también puede provenir de la innovación del sector privado y las habilidades en el 

diseño, construcción y operación del proyecto, (Gupta et al., 2013). 

La mayoría de los proyectos de CPP implican la entrega de los activos del sector 

público al consorcio privado, el cual se hace responsable de la prestación de los servicios 

públicos. La comunidad a veces no está de acuerdo con esta nueva idea de la contratación, 

ya que se preocupan por la disminución de la calidad del servicio o aumento en el precio del 

mismo, (Minister of Municipal Affairs [MOMA], 1999). Por lo tanto, se debe garantizar en 

el contrato mediante los índices de servicio, una entrega de servicio confiable a un precio 

razonable, (Ng et al., 2012).  

Tal como señala Vernis (2005), es importante reconocer que hay una serie de 

actividades que es mejor que sean desarrolladas por el sector público. De acuerdo a lo que 

se puede observar en la Tabla Nº 4: 

Tabla Nº 4: Mejor producción de servicios por los sectores público y privado 

MEJOR PRODUCCIÓN POR EL SECTOR 
PÚBLICO 

MEJOR PRODUCCIÓN POR EL SECTOR 
PRIVADO 

Cuando es importante que el servicio llegue a todas 
las personas. 

Cuando el ciudadano puede elegir entre diferentes 
organizaciones prestadoras (libertad de elección). 

Cuando no existen empresas y organizaciones 
sociales con tradición en la prestación del servicio. 

Cuando se trata de un servicio muy estandarizado y 
cuya calidad final resulta fácil de controlar. 

Cuando es importante prevenir la discriminación de 
las personas usuarias. 

Cuando el servicio necesita mucha inversión inicial 
en capital y mucho mantenimietno posterior. 

Cuando el sector público no tenga las capacidades 
necesarias para negociar con el sector privado ya sea 
directamente o con el asesoramiento de terceros. 

Cuando el sector privado tiene tradición, calidad e 
innovación constante en la producción del servicio. 

Cuando el servicio sea monopólico y no existan 
organismos reguladores competentes. 

Cuando el sector público se ve imposibilitado de dar 
el servicio por razones presupuestales y técnicas; y 
que la falta de dichos servicios perjudique a la 
comunidad. 

 Cuando la falta del servicio se constituya en un 
impedimento para el crcimiento productivo del país. 

 Cuando la brecha de infraestucutra es cada vez más 
creciente. 

Fuente: Adaptado de Vernis (2005) 
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2.2.4. El proceso de las CPP 

El desarrollo de un proyecto de CPP pasa por diferentes etapas. Kwak et al. (2009) 

describe el proceso de los proyectos de CPP de la siguiente manera: 

• Invitación a expresión de interés: En esta etapa el gobierno hace público el 

proyecto para los inversionistas del sector privado. Ese tipo de anuncio 

normalmente se hace a través de sitios web o publicaciones en el periódico local; 

y se publican las bases del concurso, que son las reglas que guiará el mismo. 

• Pre-calificar a los postores: El objetivo de esta etapa es reducir el número de 

postores interesados a una lista más pequeña, que incluya a aquellos inversionistas 

que realmente cumplan con requisitos de experiencia y renombre; y no tengan que 

incurrir innecesariamente, en los costos que implica la licitación. 

• Evaluación de postores: Los postores seleccionados son invitados a enviar 

propuestas detalladas acerca del proyecto, en concordancia con el criterio 

predeterminado de evaluación. Esta etapa valora la factibilidad de las propuestas 

técnicas y financieras y su adecuación a los estándares ideados para el proyecto. 

• Negociación con postores calificados: El gobierno puede elegir, de uno a varios 

postores precalificados con los cuales suscribe el contrato o puede negociar temas 

más detalladamente sobre aspectos no sustanciales. 

Las fases del proceso de los proyectos de PFI es explicado por Kwak et al. (2009) en 

la Figura N° 5.  
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Figura Nº 5: Fases del proceso de un proyecto de PFI 

En la primera fase se establecen las necesidades de la infraestructura o del servicio 

público, se evalúa las opciones de contratar a través del Estado en la forma tradicional o 

utilizar la figura de la CPP. Asimismo, se forma el equipo que llevará a cabo el proceso de 

promoción y se decide cómo llevarlo a cabo. 

En las siguientes fases es propiamente el proceso licitatorio, es decir, se somete al 

mercado la licitación del proyecto en busca de postores y ofertas competitivas, para 

finalmente adjudicar el proyecto al postor que ha hecho la mejor oferta, se procede a la 

suscripción del contrato de PFI y posteriormente se supervisa y controla el cumplimiento de 

las obligaciones del inversionistas privado.   

Preparación previa 
a la licitación 

1. Establecer necesidades del proyecto. 
2. Evaluación de opciones. 
3. Preparar un esquema de caso de negocio y un 

proyecto referencia. 
4. Crear un equipo y una junta para el proyecto. 
5. Decidir tácticas. 

Negociación y 
adjudicación del 

contrato 

Contratación 

1. Invitar a presentar expresiones de interés. 
2. Precalificación de postores. 
3. Lista corta de postores. 
4. Afinar la evaluación. 
5. Invitación a la negociación. 
6. Recepción y evaluación de las ofertas. 
7. Selección de los postores preferidos y 

evaluación final. 

1. Adjudicación de contrato y Cierre Final. 
2. Administración del Contrato. 
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FASES ETAPAS 

Fuente: Kwak et al. (2009) 
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En cambio, el Banco Mundial (2014) sugiere diversas etapas con relación al desarrollo 

e implementación de procesos en CPP, las cuales se muestran en la Figura N° 6. La primera 

etapa es la identificación y selección de los proyectos prioritarios en los que el Estado, de 

acuerdo a la planificación de inversión pública, desea invertir y selecciona que proyectos se 

realizarán a través de CPP. 

En la segunda etapa se procede con la estructuración, en donde se identifican y 

asignan los riesgos entre los actores involucrados, así como la valoración, a través de la cual 

se analiza la viabilidad técnica, la rentabilidad económica, la relación calidad precio y la 

responsabilidad fiscal. Estos dos procesos se elaboran de manera paralela en esta etapa; sin 

embargo, no se mantienen estáticos ya que conforme se va desarrollando el proyecto, se van 

ajustando y perfeccionando.  

En la tercera etapa se diseña el proyecto de contrato, que como mínimo debe contener 

los índices de servicio que debe cumplir el concesionario, los mecanismos de pago, ajuste y 

solución de controversias, el plazo de la concesión y las causales de caducidad del contrato 

de CPP. Esta etapa, al igual que la etapa anterior, se va ajustando y perfeccionando en el 

transcurso de todo el proceso. 

La siguiente etapa es la gestión de la transacción de la CPP, cuyo proceso es 

complejo, pero que bien diseñada e implementada ayuda a optimizar los recursos del Estado. 

Esta etapa incluye: i) la promoción del proyecto, mediante la cual se establecen los mercados 

y la manera en la que se hará conocer el proyecto, ii) la fijación de los requisitos mínimos 

que deberán cumplir los postores potenciales, iii) la evaluación y selección de los postores 

potenciales que participarían en el proyecto, iv) la gestión de los procesos de licitación que 

consiste en evaluar las propuestas técnicas y económicas presentadas por los postores, 

adjudicación de la buena pro, terminación y firma del contrato de concesión en que se 

incorpora el costo y los riesgos reales de la CPP, y vi) alcanzar el cierre financiero, que 

consiste en lograr el financiamiento del proyecto por la banca de inversión, la cual si bien 

no ha participado en el proceso, juega un rol fundamental en el desarrollo y ejecución de la 

CPP. 

 

 

61 
 



Figura Nº 6: Desarrollo e implementación de procesos en CPP, según el Banco Mundial  

La última etapa es la gestión del contrato de la CPP o la post concesión propiamente 

dicha, que consiste en establecer la estructura de administración del contracto (regulador, 

supervisor, concedente), mediante la cual se supervisa el cumplimiento de las obligaciones 

Fuente: Banco Mundial, 2014. 
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contractuales, y se revisan las modificaciones contractuales solicitadas por las partes 

involucradas, considerando que es un contrato complejo y de larga duración.  

La transacción de un proyecto de CPP, al igual que un financiamiento de proyectos, 

es a través de una Sociedad de Propósito Especial (en adelante, SPE) o Sociedad Vehículo 

del Proyecto (SPV por sus siglas en inglés). Esta entidad que actúa como la compañía que 

suscribe el contrato y asume las obligaciones contractuales, se le denomina la Concesionaria. 

Así, la SPV es un consorcio entre personas del sector privado que están interesadas en 

trabajar en un proyecto, (Chowdhury, Chen y Tiong, 2011).  

Por otro lado, Colet (2011) expresa que el momento cero de la contratación, aquel en 

el que el sector público ha detectado una o varias necesidades a satisfacer para cumplir sus 

objetibvos, es el determinante del proceso contractual, quizás el más determinante; pues va 

a establecer todo el proceso subsiguiente de contratación, que resumidamente presentamos 

a continuación:  

• La determinación detallada de las necesidades, calificación y priorización de estas. 

• La evaluación de las opciones para satisfacer dichas necesidades. 

• La evaluación de las decisiones estratégicas asociadas a la opción seleccionada. 

• La preparación de la contratación. 

• El seguimiento, la evaluación y el control de la contratación. 

2.2.5. Ventajas y desventajas de los proyectos de CPP:  

En este punto vamos a señalar las ventajas que presentan los proyectos de CPP, así 

como sus desventajas, en la forma más sucinta posible. 

Ventajas de los proyectos de CPP: 

Zhang (2005a); Li et al. (2005); Banco Mundial (1998b y 2014); Engel, Fischer y 

Galetovic (2006); Walker y Smith (1995); Walker (1995); Askar y Gab-Allah (2002); 

Cheung (2009), señalan las siguientes ventajas de los proyectos de CPP:  

• Incrementan el valor por dinero gastado en servicios, al proveer eficiencia, bajo 

costo y confiabilidad. 
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• Ayudan a mantener el presupuesto público y controlar mejor el gasto. 

• Permite reducir costos de administración del sector público. 

• Mejoran la calidad y eficiencia de los servicios de infraestructura. 

• Facilitan la innovación en el desarrollo de infraestructura. 

• Promueven el crecimiento económico local y las oportunidades de empleo al crear 

oportunidades para subcontratar en áreas tales como construcción civil, trabajos 

eléctricos, administración de infraestructura, servicios de seguridad, servicios de 

limpieza, servicios de mantenimiento, etc. 

• Permiten que el sector público pueda transferir riesgo relativo construcción, 

financiamiento, y operación de proyectos al sector privado. 

• Crean diversificación en la economía al hacer al país más competitivo en términos 

de instalaciones e infraestructura, y de otorgar ventajas a las industrias asociadas 

con el desarrollo de infraestructura.  

• Complementan las capacidades limitadas del sector público para alcanzar la 

demanda creciente en el desarrollo de infraestructura. 

• Permiten aprovechar la movilidad del sector privado, porque este no sólo es capaz 

de ahorrar costos, sino también de evitar la excesiva burocracia y aliviar la carga 

administrativa. 

• Concentran y apoyan financieramente al Estado en cuestiones sociales como la 

salud, la educación, el arte y las jubilaciones. 

• Reducen los préstamos del sector público y promueve así la mejora de la 

calificación crediticia del Estado. 

• Aceleran el desarrollo de proyectos de infraestructura y servicios públicos. 

• Involucran patrocinadores privados y prestamistas comerciales con experiencia, 

proporcionando una revisión de fondo y una garantía adicional de la viabilidad del 

proyecto. 

• Capacitan personal local y desarrollan los mercados nacionales de capital. 
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• Los gobiernos retienen el control estratégico sobre el proyecto, en contraste con 

la privatización total. 

• Ofrecen la oportunidad de establecer un punto de referencia privado para medir la 

eficiencia de proyectos del sector público que sean similares y por lo tanto 

establecer oportunidades para la mejora de la gestión pública de las instalaciones 

de infraestructura. 

Uno de los aspectos importantes a considerar para el uso de los proyectos de CPP, 

como se ha podido apreciar, está en el hecho que el sector público no tendría que recurrir a 

préstamos, dado que estos proyectos son financiados por la banca privada. Esto genera 

ahorro que se puede derivar a obras de interés social. Dicho financiamiento privado se 

obtiene con tasas de interés bajas obtenidas por el sector público a través de los organismos 

multilaterales de crédito, (Hall, 1998).  

Según el Banco Mundial (1998b) la participación privada ofrece un enorme potencial 

para mejorar la eficiencia de los servicios de infraestructura, extender su distribución hacia 

los individuos con menos recursos y descargar la presión sobre los presupuestos públicos 

que fueron por largo tiempo la única forma y fuente de financiamiento. De esa manera, 

incentivar un mayor involucramiento privado requiere que los gobiernos cambien su papel 

y empiecen a encargarse más bien de fomentar la competencia entre proveedores privados, 

reforzando su rol regulador en aquellos lugares donde la competencia es débil, y apoyando 

al sector privado en general.  

La principal razón de la creación de las PFI en el Reino Unido fue utilizar en la forma 

más eficiente el dinero de los contribuyentes para ejecutar obras de infraestructura, para lo 

cual utilizaron el concepto del VFM (value for money). Dado que las CPP son contratos a 

largo plazo, las estimaciones de VFM se limitan a la etapa de contratación ex ante, que 

consiste en estimar el costo del uso de fondos públicos convencionales (el comparador del 

sector público) y se comparan con un hipotético proyecto de CPP. En el Reino Unido, se han 

asociado diversas ventajas con la PFI, la principal forma de CPP en ese país:  

Evidencia de una buena relación precio-calidad. Los proyectos de CPP con 

frecuencia pueden ofrecer una mejor relación precio-calidad, comparados con los de un bien 

equivalente adquirido de forma convencional:  
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• Sinergias de combinar diseño, construcción y explotación. Aunque podría existir 

un coste adicional por el uso de financiación del sector privado, esto en muchos 

casos se compensa por las sinergias obtenidas al combinar el diseño, construcción 

y operación. Ello deberá contribuir a la reducción de los costes de explotación, un 

mejor nivel de servicio, y la ventaja obtenida de la transferencia de riesgo al sector 

privado. La financiación y explotación privada normalmente evitarán el coste y 

retrasos tan comunes en el servicio público tradicional. Este enfoque estimula a 

los licitantes a centrarse en los costes durante toda la vida del activo ya que los 

responsables de la creación de un activo también son responsables del 

mantenimiento y explotación a largo plazo.  

• Los ahorros han sido mayores en sectores más maduros, como carreteras y 

prisiones, con ahorros generales estimados en un promedio de 17%, según un 

informe encargado por la Cancilleria de la Hacienda del Reino Unido, “Dirigentes 

de la Relación Precio/Calidad en CPP”, basado en un estudio muestra de 

transacciones de éxito. Un estudio realizado en 2001 por la Oficina Nacional de 

Auditoría sobre 121 proyectos tipo CPP, donde se habían otorgado contratos antes 

del 2000 revelaron que 81% de las autoridades pensaron que la relación precio-

calidad era al menos satisfactoria, otro 15% decía que era marginal y sólo 4% que 

era mala. Aunque estos resultados representaban una ligera baja en la relación 

precio-calidad percibida desde la firma del contrato, se necesitaba ver en el 

contexto de altas expectativas de las autoridades públicas, (International 

Financial Services London, 2003).  

Refuerzo de la infraestructura. Los aspectos de CPP que estimulan la innovación 

y eficacia sólo pueden mejorar la calidad y cantidad de la infraestructura básica como agua, 

alcantarillado, energía, telecomunicaciones y transporte. También se pueden aplicar a otros 

servicios públicos como hospitales, escuelas, viviendas/propiedades estatales, defensa y 

prisiones. 

Nuevas instalaciones provistas efectiva y eficazmente. Debido a que el sector 

privado normalmente no recibe ningún pago hasta que las instalaciones estén disponibles al 

público para su uso, la estructura de contrato CPP enmarca el uso de métodos de construcción 

e índices de servicio que estimulan la conclusión eficaz y reducen el riesgo de defectos. Los 
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sectores público y privado deberán trabajar juntos para superar los posibles problemas como 

restricciones de capacidad, o retrasos que de otra manera reducen la prestación del servicio.  

Innovación y diseminación de la mejor práctica. La competencia y experiencia del 

sector privado estimula la innovación, resultando en menores costes, menores plazos de 

entrega y una mejora en los procesos de diseño funcional, construcción y gestión de las 

instalaciones. Los desarrollos en estos procesos se pueden aplicar a futuros proyectos, 

facilitando la diseminación de la mejor práctica en los servicios públicos.  

Mantenimiento de los niveles. Los bienes y servicios se mantendrán a un nivel de 

servicio predeterminado durante la vigencia del plazo de la concesión. El cliente del sector 

público sólo pagará totalmente por el servicio una vez entregado al nivel estipulado (de 

acuerdo a los Índices de Servicio). Esto puede contrastar con el servicio público 

convencional donde el mantenimiento de activos y calidad de servicio dependen de que el 

sector público ponga fondos a disposición continuamente para mantener el activo y el 

servicio.  

Flexibilidad. Los CPPs tienen la flexibilidad innata de poderse introducir con éxito 

en la mayoría de tipos de infraestructura, y los principios que respaldan CPP se pueden 

adaptar a muchas situaciones. (International Financial Services London, 2003) 

Críticas o desventajas de los proyectos de CPP: 

A pesar de los múltiples beneficios expuestos anteriormente, los proyectos de CPP 

no han estado exentos de críticas por diversos aspectos. Entre ellos se incluyen los 

comentados por Li et al. (2005); Orr (2006); Banco Mundial (1998a y 2014); Cheung (2009); 

El-Gohary, Osman y El-Diraby (2006); Vernis (2005); Grimsey y Lewis (2002); Zhang 

(2005b), que se reseñan seguidamente:  

• Son conceptos relativamente nuevos, que no son completamente entendidos en 

todos los países. 

• Tanto el sector público como el privado aún carecen de adecuados conocimientos 

y habilidades para implementar proyectos a largo plazo. 

• Los costos de la licitación son generalmente altos, lo cual limita el número de 

competidores en los proyectos. 
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• Los costes de transacción son muy elevados y resulta difícil mantenerlos. 

• Los proyectos pueden verse retrasados por decisiones políticas, debates, oposición 

pública y procesos de negociación complejos. 

• Los proyectos pueden costar más que una obra pública, debido a que el costo de 

financiamiento para el sector privado es más alto que para el sector público. 

• Pueden dar como resultado una situación de monopolio y altos costos para los 

usuarios finales que utilizan la infraestructura o servicio. 

• Gran parte de la transparencia de información puede ser reducida debido a que 

algunos datos pueden ser tratados como “confidenciales”. 

• Algunos proyectos pueden ser política o socialmente difíciles de introducir y 

aplicar más que otros, por ejemplo si se requieren significativos aumentos de 

tarifas para hacer viable el proyecto, si hay significativas cuestiones de propiedad 

de tierras o de reubicación de poblaciones, etc. 

• Las empresas privadas y sus prestamistas serán cuidadosas para aceptar grandes 

riesgos fuera de su control, tales como los riesgos de tipo de cambio. Si asumen 

estos riesgos, el precio por el servicio reflejará esto y puede verse perjudicada la 

comunidad. 

• El sector privado hará lo que se le paga por hacer y no más que eso. Por lo tanto, 

los incentivos y los requisitos de desempeño deben ser minuciosa y claramente 

establecidos en el contrato para asegurar el resultado deseado. 

• La naturaleza lenta del proceso de contratación, eleva los costos de transacción, 

por lo que el proceso en general es costoso. 

• Los proyectos CPP tienen diversas fuentes de riesgos (legales, sociales, 

financieros, entre otros). Si los riesgos se asignan de manera inadecuada puede 

generar el fracaso del proyecto. 

• El mal manejo u oposición de los stakeholders puede generar el fracaso del 

proyecto. Si la comunidad se mantiene al margen del proyecto y se encuentra 

desinformada es posible que llegue a oponerse al proyecto.  
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2.2.6. Tratamiento de los riesgos de los proyectos de CPP 

Según Albújar (2010), los problemas en un proyecto de CPP están relacionados a los 

riesgos en los que incurre el mismo, que pueden de alguna u otra manera imposibilitar su 

continuidad o éxito. Sin embargo, los proyectos de CPP se caracterizan por la transferencia de riesgos 

a la parte que se encuentra mejor preparada para administrar el riesgo.   

Por ejemplo, un incremento importante en los presupuestos de inversión durante la 

fase de construcción de las obras puede originar que los promotores deban aportar mayor 

capital, lo que se traduce en una menor rentabilidad para ellos. Del mismo modo, una 

reducción en los ingresos proyectados, como resultado de una disminución de la demanda o 

del precio de venta del servicio, puede traer como consecuencia que la SPE no pueda pagar 

el servicio de deuda a los bancos. Por tanto, la identificación, la asignación y la 

administración de los riesgos son cruciales para el éxito del proyecto. 

Dentro del tema de los riesgos, debemos señalar que los proyectos de CPP se tratan como un 

Financiamiento de Proyectos, es decir a través de un mecanismo que facilita la financiación de 

inversiones de gran escala; por lo que la participación directa de capital propio es muy baja en este tipo 

de proyectos. El riesgo es asumido por los bancos (intermediarios financieros) que proporcionan 

financiación o garantías financieras. Los proveedores de fondos estiman el flujo de caja del proyecto, 

que debería encontrarse asegurado, como fuente de fondos para el pago de la financiación, (Gupta et 

al., 2013).  

Estos riesgos son comúnmente identificados y definidos por el Banco Mundial 

(2014), de acuerdo a las siguientes categorías: riesgos legales, riesgos de solución de 

conflictos, riesgos de fuerza mayor, y riesgos políticos. Una lista más detallada de los 

diferentes riesgos que pueden presentarse en un proyecto CPP puede apreciarse en la Tabla 

N° 5. 

Tabla Nº 5: Factores de riesgo de un proyecto CPP 

FACTOR DE RIESGO DEFINICIÓN 

Corrupción Oficiales del gobierno piden sobornos o pagos innecesarios 

Intervención gubernamental El sector público interfiere irracionalmente en servicios o 
instalaciones privatizadas 
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Continúa Tabla Nº 5 

FACTOR DE RIESGO DEFINICIÓN 

Expropiación y nacionalización 
Debido a presiones políticas, económicas o sociales, el gobierno 
local toma la instalación de la firma privada sin darle una adecuada 
compensación 

Confiabilidad del gobierno La confiabilidad y solvencia del gobierno para pagar y hacer honor 
a sus obligaciones en el futuro 

Confiabilidad en terceras partes La confiabilidad y solvencia de una tercera parte para pagar y 
hacer honor a sus obligaciones en el futuro 

Oposición política Perjuicio de la población debido a diferentes estándares de vida, 
valores, cultura, etc. 

Sistema jurídico inmaduro La falta de ley sobre CPPs lleva a diferentes formas de 
implementar este tipo de proyectos 

Cambios en la legislación Aplicación no consistente de la ley y las regulaciones por parte del 
Gobierno 

Tasa de interés Tasa de interés local no anticipada debido a sistemas económicos y 
bancarios inmaduros 

Divisas y convertibilidad Fluctuación en la tasa de cambio de divisas y/o dificultad de la 
convertibilidad 

Inflación Tasa de inflación no anticipada debido a sistemas económicos y 
bancarios inmaduros 

Mala toma de decisiones políticas 
Los funcionarios del gobierno toman malas decisiones políticas 
porque consideran más sus logros de carrera u objetivos e intereses 
personales 

Adquisición de tierras El terreno del proyecto no está disponible o no puede ser ocupado 
en el momento requerido 

Permisos y licencias Vetado o denegación de la aprobación del proyecto y permiso por 
el gobierno local 

Contratos inadecuados Arreglos inadecuados en los contratos que incluyen la asignación 
de riesgos inadecuada entre las partes 

Riesgo financiero Pobre mercado financiero o no disponibilidad de instrumentos 
financieros, lo que dificulta la financiación 

Cambios en 
construcción/operación 

El diseño inadecuado o mala investigación deviene en cambios y 
errores imprevistos en la construcción/operación 

Finalización de la construcción 
El tiempo de construcción es más largo de lo previsto, la 
construcción cuesta más de lo previsto o no se logra con la calidad 
prevista  

Demora en la provisión  Los subcontratistas y proveedores no son capaces de suministrar 
mano de obra o material en el tiempo previsto  
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Continúa Tabla Nº 5 

FACTOR DE RIESGO DEFINICIÓN 

Riesgo tecnológico  La tecnología adoptada no es madura o no es capaz de cumplir con 
los requisitos  

Condiciones climáticas Malas condiciones del terreno, o mal clima 

Exceso en el costo de operación Sobrecosto de la operación debido a mediciones incorrectas, 
horarios mal planeados o baja eficiencia 

Competencia (derecho exclusivo) El gobierno no cumple con ofrecer un derecho exclusivo o no 
cumple con su compromiso y permite otro proyecto igual 

Cambio en la demanda de mercado Exige el cambio de otros factores, es decir, social, económico, etc. 

Cambio en tarifas Diseño de la tarifa incorrecta o un marco de ajuste inflexible que 
conduce a la insuficiencia de ingresos  

Riesgo de pago  El consumidor/gobierno no puede pagar debido a razones sociales o 
de otro tipo  

Riesgos de utilidades de soporte  
Servicios de apoyo, tales como electricidad, agua, etc. Necesarios 
para la construcción, operación y administración no estarían 
disponibles en el momento oportuno o con tarifas justas 

Riesgo de activos residuales  Los activos transferidos al gobierno al final del periodo de 
concesión no se ejecutan  

Inhabilidad del consorcio El consorcio no es capaz de cumplir con sus obligaciones como 
empresa 

Fuerza mayor  
Las circunstancias están fuera del control de ambos socios (ejm. 
inundaciones, incendios, tormentas, enfermedades epidémicas, 
guerras, hostilidades y embargo) 

Riesgo de organización y 
coordinación 

Un aumento de los costos de transacción o una disputa puede 
producirse debido a la organización y la coordinación inadecuada 

Cambios en la regulación de 
impuestos 

Aplicación incoherente del gobierno central o local de la norma 
tributaria 

Protección ambiental  
Regulación estricta que tendrá como impacto una mala atención de 
las empresas con respecto a los problemas ambientales (debido a 
disputas entre inversionistas privados, la estructura arancelaria, etc.) 

Cambio en el inversionista privado El gobierno/prestamista no realizaría una auditoría cuidadosa a la 
situación financiera de la empresa del proyecto 

Evaluación subjetiva Evaluación y diseño subjetivo del periodo de concesión, estructura 
tarifaria, demanda de mercado, etc.  

Auditoría financiera insuficiente El gobierno/prestamistas no hacen una auditoría cuidadosa al estado 
financiero de la compañía concesionaria 

Elaboración: Propia 
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2.3. Los Proyectos de CPP de Agua y Saneamiento 

Prasad (2006) señala que la privatización de los servicios públicos ha sido el tema 

principal de varias agencias de desarrollo desde 1980. El agua potable no ha sido la 

excepción y diversas formas de participación privada han sido evaluadas en el sector 

saneamiento. Sin embargo, en América Latina la participación del sector privado en la 

operación de los proyectos de agua y saneamiento es uno de los temas más controversiales 

en las agendas de desarrollo que tienen los países en la actualidad. 

En la primera mitad de los años noventa, la mayoría de reformas estructurales 

tuvieron las siguientes características, (Jouravlev, 2004):  

• La descentralización de las funciones del Gobierno Central a niveles de gobierno 

con poca capacidad técnica (muchas veces, a nivel municipal). Esto implicó que 

el Gobierno Central dejó de ser el único encargado de administrar los servicios.  

• La separación institucional entre las funciones de formulación de políticas en el 

sector, y la creación de entes especializados de regulación y control de la 

prestación; es decir, que exista una institución que se encargue de diseñar las 

políticas sectoriales y una institución diferente encargada de velar por la correcta 

provisión de los servicios a los usuarios, y  

• La participación privada en el financiamiento, construcción y operación de obras 

públicas de infraestructura o prestación de servicios públicos, y en algunos casos, 

la reversión, por caducidad del contrato de CPP, a la prestación pública.  

A pesar del esfuerzo realizado, la región continuaba presentando un alto grado de 

exclusión de los servicios, es decir el servicio aún no llegaba a poblaciones ubicadas en 

regiones alejadas y/o con bajos niveles de poder adquisitivo. Incluso, la velocidad en la 

superación de los problemas de cobertura fue inferior y se llegó a consolidar una situación 

de exclusión social en muchos países, (Corrales, 2004).  

Existen quienes argumentan que, ya que el Estado ha fallado en proveer acceso 

universal, es válido acudir al privado para que dé solución al problema; así, la privatización 

y otras formas de intervención del sector privado tienen base en una ideología asociada a las 

estrategias de reforma neoliberal. Dichas estrategias enfatizan la importancia del mercado, 

la disciplina fiscal, el comercio, la inversión y la liberalización financiera, la eficiencia, la 
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desregulación, el descentralismo, la privatización y el menor rol del Estado (Robison y 

Hewison, 2005). Por otro lado, están quienes consideran que el agua es un bien común que 

no debería estar en manos del sector privado. Estos últimos consideran que el agua es esencia 

de vida por sí misma, y no debería ser tratada bajo los principios normales del mercado y 

debería mantenerse bajo el dominio público, (Prasad, 2006). 

En países como China la falta de fondos públicos, las tecnologías rezagadas, la falta 

de habilidades gerenciales, y los precios por debajo del costo del agua deterioraron los 

servicios de agua en el país, (Lee, 2010). Las autoridades chinas decidieron adoptar la 

participación del sector privado en el sector de agua potable, a pesar de que, las posiciones 

de las autoridades no eran firmes con respecto a la privatización de un servicio tan esencial. 

La reforma institucional, atrajo competidores privados y contribuyó a los proyectos de CPP. 

El éxito de este tipo de políticas, depende que las autoridades chinas puedan proveer una 

plataforma institucional para el mejoramiento de los servicios de agua potable con la 

participación del sector privado, (Lee, 2010).  

La privatización en general ha tenido resultados diversos, y en varios aspectos 

importantes, el sector privado ha parecido ser más eficiente proveyendo servicios de agua y 

saneamiento que el sector público (Prasad, 2006). A pesar de que la privatización aún está 

viva, Prasad (2006) afirma que ésta cada vez se va caracterizando más en forma de CPP. 

En muchos países del continente asiático, las autoridades nacionales consideraron 

una variedad de opciones y llegaron a la conclusión de que los problemas en el sector de 

agua y saneamiento podían atacarse con la ayuda del sector privado; es así que, el cambio 

del rol del Gobierno de proveedor a facilitador, es de bastante relevancia, (Lee, 2010). 

Durante los años comprendidos entre 1987 y 2003, 140 países en vías de desarrollo 

introdujeron tipos variados de intervención del sector privado en la provisión de servicios de 

infraestructura. Para el año 2006 había 266 proyectos en países en vías de desarrollo, de los 

cuales 111 son del tipo “concesión” y menos de 20 son casos de privatización total. Por lo 

menos 55 países tenían algún tipo de intervención del sector privado en el ámbito de agua y 

desagüe, (Lee, 2010). 

No obstante el impulso que se le quiso dar a las modalidades de participación del 

sector privado en el sector agua y saneamiento, Prasad (2006) señala que las privatizaciones 

y algunas de sus modalidades no tuvieron los resultados deseados debido a dificultades 
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políticas y económicas. Esto concuerda con la postura de algunos autores como Segrelles 

(2007) que afirman que la privatización de este tipo de servicios es peligrosa debido a que 

las empresas beneficiarias pueden fijar condiciones de acceso al agua y tarifas altas, lo que 

termina afectando a los consumidores. Asimismo, se podría afectar actividades económicas 

primarias elementales, tales como la agricultura, que normalmente son la base de muchas 

economías en vías de desarrollo, porque el agua es su principal insumo.  

A partir del año 2004 se intensificó el uso del enfoque de CPP en servicios de agua 

y saneamiento en varios países, como nueva alternativa a la inserción del sector privado en 

la administración y provisión de servicios de agua potable y alcantarillado. Esto se originó 

décadas atrás debido a un creciente interés en las alternativas existentes para la provisión de 

servicios, tratando de alcanzar el nivel óptimo de involucramiento de los operadores privados 

cuando existen problemas de fallas de mercado (Chong y Lora, 2007), de forma tal que se 

cumplan también las expectativas de la sociedad y de las partes contratantes. 

Por un lado, si la propiedad de la infraestructura fuera transferida del sector público 

al privado (en un enfoque de privatización), las fuerzas del mercado podrían mejorar el 

desempeño en la provisión de servicios públicos sin influencia de intereses políticos, (Chong 

y Lora, 2007). Los incentivos que puede ofrecer este tipo de enfoque serían la reducción de 

costos, mejora de calidad y estimulación de la innovación, pero como hemos visto también 

posee fuertes desincentivos. De otro lado, las CPP presentan una alternativa de solución para 

la privatización total de los servicios, en tanto existe un campo de posibles acuerdos que 

varían desde la administración pública a la completa privatización que permitiría adoptar las 

ventajas de participación de privados en el desarrollo y/o gestión de servicios públicos. 

Amponsah (2010) señala que mucha de la investigación reciente en este ámbito 

demuestra que el uso de la modalidad CPP es más intenso entre 2004 y 2008 que entre la 

década de los 90’s y el año 2000. El sector privado asume riesgos de orden socio político, 

institucional y regulatorio, de demanda, de cambio de moneda, operacionales y de 

construcción. En este contexto, resulta valioso que el gobierno de cada país implemente un 

marco legal institucional que promocione la participación del sector privado, (Cheung, 

2009). 
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2.4. El Éxito en los Proyectos de CPP 

El éxito siempre ha sido el objetivo final de toda actividad, y esto no es una excepción 

para un proyecto de infraestructura, que según diversos autores se debe completar dentro del 

presupuesto, tiempo y nivel de calidad, (Atkinson, 1999; Mahalingam, 2010; Walker, 1995 

y Ng et al., 2012). Investigadores como Ashley (1986), Handa y Adas (1996) y Chan et al. 

(2001) sostienen que los resultados de un proyecto, pueden ser medidos con estándares 

clásicos, es decir, en términos de costos, tiempo y calidad, y determinar si fueron exitosos o 

fracasaron. Atkinson (1999) denominó estas tres condiciones como el “triángulo de fuego”. 

Esta línea de pensamiento, es también defendida por Markus y Tanis (2000) y Abdel-Hamid 

y Madnick (1990).  

El presupuesto o costo se define, según Bubshait y Almohawis (1994), como el nivel 

al cual las condiciones generales permiten completar un proyecto dentro del presupuesto 

estimado. En este sentido, según Chan (2001) el costo de un proyecto no se limita a los 

costos de licitación, sino que incluye todos los gastos en los que el proyecto incurre desde la 

fase considerada inicial hasta la fase final de concreción, por lo que integra los costos de 

hacer variaciones y modificaciones durante la construcción, los costos creados por 

contingencias legales (arbitraje y litigación).   

El tiempo es la duración que se utiliza para completar un proyecto. Según Hatush y 

Skitmore (1997) el tiempo está programado para que el proyecto termine en cierta fecha que 

corresponda con los planes futuros. Para Naoum (1994) y Chan (1997) el tiempo podría ser 

medido en términos de tiempo de construcción, velocidad de construcción y variación de 

tiempo. El tiempo de construcción sería el tiempo absoluto calculado en días/semanas desde 

el principio del proyecto hasta la terminación real del proyecto.  

Por último, la calidad es otro criterio, además del costo y el tiempo, asociado a la 

búsqueda de objetivos, no obstante a diferencia de los últimos dos, su evaluación suele ser 

bastante subjetiva. Parfitt y Sanvido (1993) afirman que la calidad podría entenderse como 

las características requeridas por un producto o servicio para satisfacer una necesidad 

determinada.  

En adición a las medidas tradicionales para medir el éxito de los proyectos (tiempo, 

costo y calidad) pueden agregarse otros criterios de medición. Siguiendo a Chan (2001), la 

Tabla N° 6 recoge los diferentes criterios de medición de éxito adoptados por la literatura. 
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Tabla Nº 6: Criterios de medición de éxito de los proyectos adoptados por la literatura 
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Alarcon y Ashley (1996) X X                           X   
Albanese (1994) X X X                       X     
Ashley (1986) X X                               
Atkinson (1999) X X X X X X X X             X     
Beale y Freeman (1991) X X                       X       
Belassi y Tukel (1996) X X X                             
Belout (1998) X X X X     X X           X   X   
Brown y Adams (2000) X X X                             
Bubshait y Almohawis 
(1994) X                                 
Chan (2001) X                                 
Chan et al. (2001) X X                               
Chang e Ibbs (1998) X X X X               X         X 
Cheng, Proverbs y Oduoza 
(2006)       X   X X X                   
Cheung, Tam, Ndekugri y 
Harris (2000) X X X X X X   X                   
Chua, Kog y Loh (1999) X X X                             
Dissanayaka y 
Kumaraswamy (1999) X X   X X X   X                   
Freeman y Beale (1992) X X                       X       
Gray, Dworatschek, Gobeli, 
Knoepfel y Larson (1990) X X X                             
Handa y Adas (1996) X X                               
Hatush y Skitmore (1997) X X X                             
Hayes (2000) X X X                   X   X     
Jang y Lee (1998) X X   X                           
Jaselskis y Ashley (1991) X X                               
Kometa, Olomolaiye y 
Harris (1995) X X X                 X   X X     
Kumaraswamy y Thorpe 
(1996) X X X X       X       X     X   X 

Lim y Mohamed (1999) X X X X X X X X             X     
Ling, Pheng, Wang y 
Egbelakin (2008)       X   X X X                   
Liu (1999) X X X X   X             X         
Liu y Walker (1998) X X X X X X X X       X     X   X 
Mohsini y Davidson (1992) X X X                             
Munns (1995) X X X X                           
Munns y Bjeirmi (1996) X X X                             
Naoum (1994) X X   X                           
Navarre y Schaan (1990) X X X                             
Paek (1995) X X X                             
Parfitt y Sanvido (1993) X X X X X X   X         X   X     
Pinto y Pinto (1991) X X   X X X   X                   
Pocock, Hyun, Liu y Kim 
(1996) X X               X       X       
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Continua Tabla N° 6 
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Pocock, Liu y Kim (1997) X X         X   X X       X       
Pocock Liu y Tang (1997)  X X             X                 
Sadeh, Dvir y Shenhar 
(2000) X X X X                 X         
Sanvido et al. (1992) X X   X X X       X   X   X X     
Shenhar, Levy y Dvir (1997) X X X X     X             X     X 
Songer, Molenaar y 
Robinson (1996) X X                 X   X         
Songer y Molenaar (1997) X X X             X X   X         
Tan (1996) X X X X X X X X                   
Toor y Ogunlana (2009)       X   X X X   X         X X   
Walker (1995) X X X                             
Walker (1996) X X X                             
Wateridge (1995) X X X X X X X X     X X X X       
Wuellner (1990) X X X X                   X       
Fuente: Chan (2001) 

 
Los principales criterios esbozados en la Tabla N° 6 pueden ser observados de una 

forma resumida en la Figura N° 7. 

Figura Nº 7: Resumen de los criterios esbozados por la literatura para la medición de éxito 
de proyectos 
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Fuente: Chan (2001) 
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Para resumir los criterios utilizados por la literatura, podemos agruparlos de la 

siguiente manera: tiempo, costo, calidad, satisfacción de los participantes (comunidad, 

arquitectos, constructor, miembros del equipo), satisfacción del usuario (expectativas del 

usuario), desempeño medioambiental (ser amigable con el medio ambiente, cumplir con las 

especificaciones técnicas), seguridad y rentabilidad comercial (efectividad y eficacia, 

funcionalidad, reducidos cambios modificatorios, inexistencia de quejas legales). 

Por su parte, Shenhar et al. (1997) propusieron que el éxito de un proyecto puede 

evaluarse en cuatro momentos. El primer momento es el período que comprende la ejecución 

del proyecto hasta su concreción. El segundo es cuando el proyecto ya ha sido entregado. El 

tercer momento tiene lugar después de que el proyecto ya tiene cierto tiempo en el mercado 

(1 o 2 años). Por último, el cuarto momento sólo puede ser evaluado 3 o 5 años luego de ser 

terminado el proyecto.  

Siendo las CPP proyectos de inversión de gran relevancia, la búsqueda del éxito del 

proyecto es un punto crucial. Chan (2001) considera que evaluar si un proyecto fue exitoso 

o no, es difícil en varios sectores. Esto podría explicarse, como señala Rosenau (1999), por 

el hecho de que no existe un esquema definido para la evaluación del éxito de un proyecto 

de CPP.  

Para Leung et al. (2004), el éxito constituiría un atributo complicado de evaluar o 

medir, pues depende largamente del criterio que se utilice. De acuerdo con Müller y Turner 

(2007) los criterios de éxito son variables y nos permitirían medir y juzgar el éxito de un 

proyecto. Mladenovic, Vajdic, Wündsch y Temeljotov-Salaj (2013), por ejemplo, indican 

que dependiendo de la parte que integra el acuerdo, la evaluación de un proyecto como 

exitoso o fallido dependerá de diferentes criterios y los diferentes objetivos que tienen las 

partes. 

Ng et al. (2010) señalan también que la definición de éxito es poco clara, y que puede 

ser entendida como: i) la entrega de productos o servicios de calidad a la población, ii) 

alcanzar las metas del sector público, iii) proveer de un retorno económico favorable para el 

sector privado, o iv) todo lo anterior en conjunto. Se puede observar que dichos 

investigadores relacionan el éxito del proyecto en función de los resultados favorables que 

genera en función de las expectativas de los stakeholders. 
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Wildridge, Childs, Cawthra y Madge (2004) señalan que la evaluación de una CPP 

siempre será importante, aún si encontrar claros indicadores de éxito no sea tarea fácil, 

porque normalmente implican grandes sumas de dinero invertidas, y se comprometen 

intereses sociales. Entonces, en principio es esencial desarrollar criterios para evaluar el 

proyecto y así determinar si el proyecto de CPP fue exitoso.  

A esta perspectiva más amplia, de emplear indicadores para medir el éxito de los 

proyectos, como se ha detallado en la Figura N° 7, se han sumado diversos autores. En el 

apartado 2.7 trataremos la medición del éxito a través de la satisfacción de los stakeholders. 

2.5. Los Factores Críticos de Éxito de los Proyectos de CPP 

Rockart (1982) formula el concepto de los Factores Críticos de Éxito (en adelante, 

FCE) como aquellas áreas clave de la actividad en las cuales los resultados favorables son 

absolutamente necesarios para que el administrador alcance sus objetivos. Esta definición 

ha sido acogida por varios autores, como Hardcastle et al. (2005); Babatunde, Opawole y 

Akinsiku (2012); Ismail y Ajija (2013); Jefferies, Gameson y Rowlinson (2002); Alinaitwe 

y Ayesiga (2013), Kwak, et al. (2009), entre otros. 

Sobre el tema, existen diferentes autores que han escrito sobre los FCE en los 

proyectos de CPP, los cuales han sido agrupados en diferentes categorías o dimensiones. 

Existen clasificaciones tales como la presentada por Chan et al. (2010) y Hardcastle 

et al. (2005) para los países de China y Reino Unido respectivamente. Con el fin de investigar 

el potencial para la adopción de los proyectos de CPP en la República Popular de China, 

Chan et al. (2010) estudian los FCE necesarios para llevar a cabo proyectos CPP. Los puntos 

de vista de los expertos chinos fueron recolectados a través de una encuesta. Se invitó a los 

participantes a evaluar un total de dieciocho FCE relacionados con el éxito de los proyectos 

CPP que habían sido extraidos de la literatura contemporánea. Los resultados de esta 

encuesta fueron analizados mediante la técnica del análisis factorial que mostraron que los 

dieciocho FCE podrían agruparse en cinco factores subyacentes, entre ellos: i) entorno 

macroeconómico estable; ii) responsabilidad compartida entre el sector público y privado; 

iii) transparente y efictivo proceso de contratación; iv) entorno político y social estable; y v) 

juicioso control gubernamental. Por su parte, Hardcastle et al. (2005) señalan la siguiente 

clasificación: i) Contratación efectiva; ii) Implementación del proyecto; iii) Garantía del 

gobierno; iv) Condiciones económicos favorables; y v) Mercado financiero disponible. 
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Ng et al. (2012) señalan un total de 36 FCE reportados en la literatura que se 

consideran relevantes para la evaluación de la viabilidad en la fase inicial de un proyecto 

CPP y los clasifican en los cinco grupos: i) factores técnicos; ii) los factores financieros y 

económicos; iii) los factores sociales; iv) política y jurídica; y v) otros (asunto personal y las 

posibles medidas de gestión).  

Con base en una exhaustiva revisión de literatura se ha identificado 54 Factores 

Críticos de Éxito, que se han agrupado en cinco factores: F1: Técnicos y del proceso de 

contratación; F2: Financieros y Económicos; F3: Apoyo Social y Ambiental; F4: Apoyo y 

control gubernamental – Experiencia y fortaleza del consorcio privado; y F5: Ambiente legal 

y político. Los detalles se presentan en la Tabla N° 7 con sus correspondientes referencias 

bibliográficas y descripciones. 
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Tabla Nº 7: Factores Críticos de Éxito de los proyectos CPP identificados en la revisión de la literatura 

N° Factor Crítico de Éxito (FCE) Referencias Descripción 

CATEGORÍA 1: FACTORES TÉCNICOS Y DEL PROCESO DE CONTRATACIÓN (12 FCE denotados mediante T1…T12) 

T1 

Claros objetivos de proyecto y 
requerimientos de los clientes. La calidad 
del servicio puede ser fácilmente 
definido y objetiva-mente medido. 

Mattessich, Murray-Close y Monsey (2001); 
Pinder, Smith, Pottinger y Dixon (2004); Jamali 
(2004); Wildridge et al. (2004); Jefferies (2006); 
Corbett y Smith (2006); Brown, White y 
Leibbrandt (2006); Weiermair et. al. (2008); 
Cheung (2009); Chan et al. (2010); Amponsah 
(2010); Leenaars, Jaccobs-Van der Bruggen y 
Renders (2013). 

No existen ambigüedades con respecto a los objetivos perseguidos 
en el proyecto y se encuentran recogidas las necesidades de la 
comunidad como guía del proyecto. Los tomadores de decisiones 
deberían evaluar si la calidad del servicio puede definirse y 
medirse objetivamente antes de considerar el uso del enfoque del 
CPP. 

T2 
Correcta identificación del proyecto. 
Tamaño del proyecto es técnicamente 
manejable por un solo consorcio. 

Tam, Li y Chan (1994); Tiong (1996); Qiao, 
Wang, Tiong y Chan (2001); Jamali (2004); Chan 
et al. (2010); Amponsah (2010). 

Implica tener claro qué tipo de proyecto y con qué clase de 
especificaciones es necesario para satisfacer las expectativas 
(necesidades) presentes y que el tamaño del proyecto es 
técnicamente administrado por un determinado consorcio. 

T3 
Espíritu empresarial y liderazgo/ 
Involucramiento de alta gerencia 

Tiong (1996); Corrigan, Hambene, Hudnut, 
Levitt, Stainback, Ward y Witenstein (2005); 
Brown et al. (2006); Casey (2008); Amponsah 
(2010); Ramm (2011). 

La gerencia del proyecto debe liderar adecuadamente el proyecto 

T4 
Solución técnica de avance. Posibilidad 
de soluciones innovadoras (por ejemplo, 
lleva a un ahorro de tiempo / costo) 

Tiong (1996); Pearson (2005), citado en Ng, et al. 
(2010); Steijn, Klijn y Edelenbos (2011); Queiroz 
y Motta (2012). 

Implica diseñar, desarrollar e implementar soluciones creativas 
para las especificaciones, para alcanzar un adecuado valor por el 
dinero. Introducción de novedades que pueden resultar 
beneficiosas para el proyecto. 

T5 Adecuación de planes y especificaciones 
Mattessich et al. (2001); Weiermair et. al. (2008); 
Amponsah (2010). 

Las estrategias a llevar a cabo por el concesionario deben 
corresponder a las especificaciones del proyecto 

T6 Viabilidad técnica del proyecto 
Hardcastle et al. (2005); Amponsah (2010); 
Alinaitwe y Ayesiga (2013). 

Se lleva a cabo una evaluación técnica que demuestra que el 
negocio puede ponerse en marcha y mantenerse; contemplando los 
problemas que podrían presentarse en el camino 
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Continúa Tabla Nº 7 

N° Factor Crítico de Éxito (FCE) Referencias Descripción 

T7 Flexibilidad y adaptación 
Gentry y Fernandez (1997); Mattessich et al. 
(2001) 

Implica la posibilidad de cambiar y adaptarse a nuevas situaciones 
o contextos en la ejecución del proyecto 

T8 

Decisión del plazo de realización de la 
obra por parte del Sector Público. 
Proyecto no es susceptible al cambio de 
ritmo rápido (por ejemplo, el cambio 
tecnológico) 

Saqib, Farooqui y Lodi (2008); Ng et al. (2010). 

El sector público establece el marco de tiempo en el que desea, 
razonablemente, que el proyecto sea terminado. 
CPP no se consideraría como una opción atractiva si los requisitos 
y las tecnologías continuamente cambian durante la vida útil del 
proyecto, a menos que exista la suficiente flexibilidad que se 
encuentre integrada en el contrato para facilitar esos cambios.  

T9 Transferencia de tecnología 
Qiao et al. (2001); Hardcastle et al. (2005); Chan 
et al. (2010). 

Implica la propagación de capacidades a través de objetos, 
conocimientos, u otros. 

T10 
Proceso de contratación competitivo, 
transparente y efectivo 

Gentry y Fernandez (1997); Qiao et al. (2001); 
Jefferies et al. (2002), Zhang (2005a); Hardcastle 
et al. (2005); Jefferies (2006); Corbett y Smith 
(2006); Cheung (2009); Chan et al. (2010); 
Amponsah (2010); Alinaitwe y Ayesiga (2013); 
Zhang y Chen (2013). 

El proceso de promoción de la inversión privada implica realizar 
un concurso público de preferencia internacional, que permita se 
presenten la mayor cantidad de postores que cumplan con los 
requisitos de precalificación. Asimismo, no existe información 
reservada o privilegiada para los postores, que tendrán el tiempo 
suficiente para realizar una oferta competitiva.  

T11 
Alta motivación por el éxito y actitud 
positiva con respecto al proyecto 

Tiong (1996); Brown et al. (2006); Amponsah 
(2010); Alinaitwe y Ayesiga (2013); Zhang y 
Chen (2013). 

Implica un involucramiento motivacional por parte de las partes 
intervinientes con respecto al logro de objetivos 

T12 

Contrato de CPP está bien elaborado y 
es lo suficiente-mente flexible para 
cambios frecuentes en las 
especificaciones. 

Mohr y Spekman (1994); Corrigan et al. (2005); 
Cheung (2009), Zhang y Chen (2013). 

Esmero y profesionalismo en la elaboración del contrato entre el 
sector público y privado con respecto al desarrollo del proyecto y 
eventual puesta en marcha, considerando cláusulas que permiten 
realizar modificaciones contractuales. 

CATEGORÍA 2:  FACTORES FINANCIEROS Y ECONÓMICOS (12 FCE denotados mediante F1 …F12) 

F1 
Buen paquete de financiamiento. El 
pproyecto es de interés financiero para 
el sector privado 

Tiong (1996); Akintoye et al. (2001); Zhang 
(2005b); Dada y Oladokun (2008); Kwak et al. 
(2009); Chan et al. (2010); Amponsah (2010). 

El financiamiento al que tendría acceso para el desarrollo del 
proyecto tiene condiciones positivas y beneficiosas. 
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F2 Ambiente económico es estable y 
favorable a la inversión 

Zhang (2005b); Hardcastle et al. (2005); Corbett 
y Smith (2006); Hammami, Ruhashyankiko y 
Yehoue (2006). 

El ambiente o contexto económico del país promueve el interés en 
la inversión. 

F3 Mercado financiero disponible/ 
factibilidad. 

Mattessich et al. (2001); Akintoye et al. (2001); 
Jefferies et al. (2002); Zhang (2005b); Hardcastle 
et al. (2005); Corbett y Smith (2006); Hammami 
et. al. (2006); Chan et al. (2010); Amponsah 
(2010); Alinaitwe y Ayesiga (2013). 

El Contrato de CPP presenta una estructura que permite su 
bancarización. Es decir, los flujos futuros se encuentran en un buen 
nivel de seguridad y permiten el pago del servicio de la deuda, los 
costos y mantenimiento, así como, una adecuada rentabilidad para 
el Sector Privado.  

F4 
Estabilidad macroeconómica. Existencia 
de una política económica 
gubernamental sólida. 

Hardcastle et al. (2005); Hammami et al. (2006); 
Amponsah (2010); Alinaitwe y Ayesiga(2013) 

No existen grandes variaciones en el nivel de renta, producción y 
empleo en el país 

F5 
Adecuada asignación de riesgos y 
flexibilidad para decidir la asignación de 
riesgos apropiada. 

Grant (1996); Qiao et al. (2001); Zhang (2005b); 
Hardcastle et al. (2005); Hammami et al. (2006); 
Dada y Oladokun (2008); Pagdadis et al. (2008); 
Kwak et al. (2009); Cheung (2009); Chan et al. 
(2010); Amponsah (2010); Yuan, Skibniewski, Li 
y Shan (2010); Cheung et al. (2012); Alinaitwe y 
Ayesiga (2013). 

Los riesgos han sido asignados a la parte que está en capacidad de 
manejarlos y mitigarlos correctamente. Los riesgos se asignan al 
Sector Privado, Público y a los usuarios, estos últimos a través del 
aumento de la tarifa o precio. 

F6 

Viabilidad económica del proyecto. 
Proyecto es financiable y la rentabilidad 
del proyecto es suficiente para atraer a 
los inversores y prestamistas. 

Tam et al. (1994); Tiong (1996); Qiao et al. 
(2001); Nijkamp, Van Der Burch y Vindigni 
(2002); Jamali (2004); Zhang (2005b); Hardcastle 
et al. (2005); Abdul-Rashid, Puteri, Ahmed y 
Mastura (2006); Corbett y Smith (2006); Dada y 
Oladokun (2008); Cheung (2009); Chan et al 
(2010). 

La inversión a realizar está justificada por la rentabilidad 
(ganancia) que se obtendrá a futuro. Proyecto puede atraer el 
capital extranjero. 

F7 

Evaluación realista de costo/beneficio. 
Proyecto es más rentable que las formas 
tradicionales de entrega del proyecto. 
Valor por el dinero 

Akintoye (1998); Hardcastle et al. (2005); 
Amponsah (2010); Queiroz y Motta (2012); 
Alinaitwe y Ayesiga (2013); Cheung (2009). 

Se debe utilizar criterios objetivos al momento de evaluar la 
posible rentabilidad o beneficio del proyecto, si pueden ofrecer una 
solución eficaz y económica frente a otras formas de ejecución de 
los proyectos, y esto hace necesario un realista análisis 
costo/beneficio.  El servicio debe ser suministrado por aquel 
privado que pueda ofrecer una mayor calidad a un determinado 
costo o los mismos resultados de calidad a un menor costo 
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N° Factor Crítico de Éxito (FCE) Referencias Descripción 

F8 Capacidad financiera de las partes Saqib et al. (2008); Alinaitwe y Ayesiga (2013); 
Wong (2007). 

Tanto el sector privado como el sector privado tienen una posición 
financiera adecuada para asumir sus obligaciones contractuales 
desde el inicio del proyecto. 

F9 
Proyecto puede ser sustancialmente 
autofinanciado o no se requiere 
cofinanciamiento del Estado 

Ng et al. (2010). En base a la estimación de ingresos y costos se determina el 
autosostenimiento o cofinanciamiento del proyecto. 

F10 

Valor del proyecto es lo suficiente-
mente grande como para evitar los 
costos de transacción  
desproporcionados 

EFCA/FIDIC (2001), citado en Ng et al. (2010) 
Una transacción de un proyectos de CPP implica determinados 
costos (Estudios – Asesorías) que el proyecto podrá asimilarlos, 
sin que le reste mayor rentabilidad. 

F11 Proyecto puede atraer el capital 
extranjero Ng et al. (2010). El proyecto resulta interesante para la inversión extrajera directa. 

F12 La competencia de otros proyectos es 
limitada Grilo et al. (2005), citado en Ng et al. (2010). El proyecto no presenta alta competencia con otros proyectos. 

CATEGORIA 3: FACTOR DE APOYO SOCIAL Y AMBIENTAL (14 FCE denotados mediante S1 … S14) 

S1 Objetivos con múltiples beneficios Hardcastle et al. (2005); Amponsah (2010). El resultado del proyecto beneficiará a los stakeholders. 

S2 Compartir objetivos Corrigan et al. (2005); Grossman (2012). Los stakeholders tienen objetivos compartidos. 

S3 
Involucramiento de todas las partes 
durante la planeación del proyecto y 
toma de decisiones 

Casey (2008); Saqib et al. (2008); Amponsah 
(2010); Alinaitwe y Ayesiga (2013). 

Se incluyen las opiniones e intereses de los stakeholders en el 
proyecto durante la planeación y ejecución del mismo 

S4 Nivel de aceptación de la tarifa o precio 
a cobrarse por los servicios Ng et al. (2010). El precio o tarifa a pagar por los usuarios resulta razonable en 

función del servicio que se otorga. 

S5 
Satisfacción del propietario y usuarios 
con el proyecto entregado. La prestación 
del servicio es estable y confiable 

Amponsah (2010); Kušljić y Marenjak (2013); 
EFCA/FIDIC (2001), citado en Ng et al. (2010) 
y Treasury (2006). 

La obra pública de infraestructura construida ha cumplido con las 
expectativas de la comunidad y del sector público. 
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S6 
Consulta a usuarios finales. Recolección 
de opiniones e ideas diferentes. 

Zhang (2005b); Hardcastle et al. (2005); Corbett 
y Smith (2006); Cheung (2009); Chan et al. 
(2010); Amponsah (2010); Zhang y Chen 
(2013).  

Implica plasmar la opinión y necesidades de la comunidad dentro 
del diseño, desarrollo e implementación del proyecto. 
Apertura a la diversidad e interés por desarrollar adecuadamente 
el proyecto. 

S7 
Hay una demanda a largo plazo de los 
servicios en la comunidad 

Ng et al. (2010). 
La comunidad demanda los servicios por un plazo prolongado de 
tiempo. 

S8 
La comunidad comprende y da soporte y 
apoyo. 

Weiermair et al. (2008); Amponsah (2010); 
Alinaitwe y Ayesiga (2013); Zhang y Chen 
(2013); Heinke y Wei (2000), citado en Ng et al. 
(2010). 

Implica que se verifique que el proyecto se está desarrollando o el 
servicio se está brindando de conformidad a las expectativas de 
todos los stakeholders. Es fundamental que se cumplan con las 
expectativas de la comunidad, dado que la aceptación social es 
indispensable obtenerla en la sociedad actual. (el gobierno nunca 
debería comisionar un régimen de APP en aras de agilizar las 
instalaciones o servicios de suministro sin que se cumplan los 
requisitos y las expectativas de la comunidad)  

S9 Proyecto es ambientalmente sostenible Ng et al. (2010). El proyecto presenta sostenibilidad ambiental 

S10 
La equidad de nuevas condiciones a los 
empleados 

Chan et al. (2004), citado en Ng et al. (2010). El proyecto permite otorgar condiciones laborales adecuadas. 

S11 
Proyecto puede crear más oportunidades 
de empleo 

Ng et al. (2010). El proyecto genera oportunidades de empleo para la población. 

S12 
Se considera la posibilidad de absorber 
el exceso de personal 

EFCA/FIDIC (2001), citado en Ng et al. (2010). El exceso de personal es tratado adecuadamente. 

S13 
Se considera la posibilidad de otorgar un 
tratamiento cabal al personal excedente 
de la función pública 

Ng et al. (2010). El exceso de personal del sector público es tratado en forma justa. 

S14 
El apoyo y el compromiso del personal 
para el proyecto 

Chan et al. (2004), citado en Ng et al. (2010). 
El personal del proyecto mantiene un compromiso con la 
realización del proyecto. 
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CATEGORÍA 4: FACTOR DE APOYO Y CONTROL GUBERNAMENTAL – EXPERIENCIA Y FORTALEZA DEL CONSORCIO 
PRIVADO (11 FCE denotados mediante G1 … G11) 

G1 
Fuerte apoyo del gobierno. Existe apoyo 
político para la realización del proyecto. 

Kanter (1990); Tam et al. (1994); Jamali (2004); 
Marchington y Vincent (2004); Hardcastle et al. 
(2005); Abdul-Rashid et al. (2006); Corbett y 
Smith (2006); El-Gohary et al. (2006); Cheung 
(2009); Chan et al. (2010); Zhang (2005b). 

El gobierno manifiesta y brinda el soporte necesario para el 
adecuado desarrollo del proyecto. La falta de apoyo político se 
considera una barrera potencial para proyectos de CPP.  

G2 Garantía y apoyo del Gobierno. 
Kanter (1990); Tiong (1996); Zhang (2005b); 
Hardcastle et al. (2005); Hammami et al. (2006); 
Chan et al. (2010); Amponsah (2010). 

El gobierno otorga garantías financieras y no financieras 
(contractuales) y actúa como soporte en caso ocurriera alguna 
situación no esperada a favor del Sector Privado, lo cual ayuda a 
la bancarización del proyecto. 

G3 

Control de administración. Posibilidad 
de un mecanismo de control efectivo 
sobre el consorcio privado. Correcta 
gestión o administración del proyecto 

Tam et al. (1994); Qiao et al. (2001); Saqib et al. 
(2008); Chan et al. (2010); Amponsah (2010); 
Steijn et al. (2011); Kort y Klijn (2011). 

Implica que exista un seguimiento administrativo de los actos que 
se van ejecutando en pro de la finalización del proyecto. El jefe o 
administrador del proyecto realiza correctas prácticas y las adecúa 
al perfil del proyecto 

G4 

Agencia del gobierno bien organizada/ 
control juicioso del gobierno. 
Disponibilidad de experiencia en el 
gobierno en estructurar proyectos de 
PPP similares 

Abdul-Rashid et al. (2006); Kwak et al. (2009); 
Alinaitwe y Ayesiga (2013); Kušljić y Marenjak 
(2013); Hardcastle et al. (2005); Saqib et al. 
(2008); Weiermair et. al. (2008); Chan et al. 
(2010); Amponsah (2010); Van Gestel, Voets y 
Verhoest (2012); Queiroz y Motta (2012). 

La Agencia de Gobierno que ha promovido el proceso de 
promoción de la Inversión Privada se encuentra bien organizada. 
El Gobierno debe seguir un control adecuado del avance del 
proyecto para asegurar que todo se realice conforme a lo planeado.  
La experiencia de los socios públicos y privados en un esquema de 
PPP también es fundamental para el éxito.  

G5 

Adhesión a programas/ presupuesto 
/calidad/seguridad/ controles.  Combina 
estrategias de Gobierno y objetivos de 
largo plazo. 

Amponsah (2010); Yuan et al. (2010); Ng et al. 
(2010). 

Implica seguir estrictamente las especificaciones dadas por el 
sector público con respecto al proyecto y combinar las estrategias 
y objetivos de largo plazo del Gobierno. 
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G6 Partes experimentadas y hábiles en 
liderazgo. 

Mattessich et al. (2001); Brown et al. (2006); 
Hammami et al. (2006); Saqib et al. (2008); 
Cheung (2009); Amponsah (2010); Alinaitwe y 
Ayesiga (2013). 

El sector privado ha tenido participación en otros proyectos 
similares y el sector público también, pueden guiar adecuadamente 
el desarrollo del proyecto 

G7 
Responsabilidad del sector público y 
privado. Autoridad puede ser 
compartida entre ambos sectores. 

Hardcastle et al. (2005); Cheung et al. (2012); Ng 
et al. (2010); Casey (2008). 

Ambas partes responden por las actividades a su cargo. Las partes 
involucradas tienen igual poder de decisión. 

G8 Consorcio privado con experiencia, 
fuerza técnica y confiable. 

Tam et al. (1994); Tiong (1996); Qiao et al. 
(2001); Jefferies et al. (2002); Zhang (2005b); 
Hardcastle et al. (2005); Abdul-Rashid et al. 
(2006); Corbett y Smith (2006); Weiermair et al. 
(2008); Kwak et al. (2009); Chan et al. (2010); 
Cheung et al. (2012); Amponsah (2010); 
Alinaitwe y Ayesiga (2013); Dada y Oladokun 
(2008). 

El concesionario tiene experiencia, fuerza técnica y las cualidades 
apropiadas para desarrollar el proyecto cumpliendo con las 
exigencias del contrato.   

G9 

Compromiso del jefe de proyecto al 
establecer comunicación efectiva con 
respecto al presupuesto y programación 
del proyecto 

Pinder et al. (2004); Amponsah (2010); Alinaitwe 
y Ayesiga (2013). 

Involucramiento real por parte de la gerencia al informar sobre el 
presupuesto y cronogramas 

G10 Selección de subcontratistas adecuados Qiao et al. (2001). 
Implica que el concesionario contrate a socios privados que 
realmente puedan cumplir adecuadamente con las tareas 
encomendada 

G11 
Buena relación de socios. 
Comunicación, confianza y compromiso 
como asociación 

Kanter (1990); Tam et al. (1994); Mohr y 
Spekman (1994); Gupta y Narasimham (1998); 
Mattessich et al. (2001); Wildridge et al. (2004); 
Marchington y Vincent (2004); Zhang (2005b); 
Corrigan et al. (2005); Abdul-Rashid et al. 
(2006); Corbett y Smith (2006); Brown et al. 
(2006); Casey (2008); Weiermair et al. (2008); 
Cheung (2009); Chan et al. (2010); Ramm 
(2011); Cheung et al. (2012); Van Gestel et al. 
(2012); Grossman (2012); Alinaitwe y Ayesiga 
(2013); Zhang y Chen (2013). 

Existe una relación de socios entre el sector privado y público, y 
ello permite disminuir la posibilidad de disputas minúsculas y 
fortalece la confianza y comunicación 
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CATEGORÍA 5: FACTOR DE AMBIENTE LEGAL Y POLÍTICO (5 FCE denotados mediante L1 … L5) 

L1 
Situación y entorno político y legal es 
estable y transparente. 

Tam et al. (1994); Qiao et al. (2001); Mattessich 
et al. (2001); Nijkamp et al. (2002); Jamali 
(2004); Zhang (2005b); Hammami et al. (2006); 
Kwak et al. (2009); Chan et al. (2010); Amponsah 
(2010); Bennet (1998), citado en Ng et al. (2010) 
y Pearson (2005), citado en Ng et al. (2010). 

No existen variaciones desconcertantes, ni hechos corruptos con 
respecto a la dirección política del país. La perspectiva de los 
inversores respecto a la viabilidad política y jurídica de un 
proyecto CPP antes de presentar una propuesta de concesión es 
esencial con el objeto de reducir las posibilidades de fracaso del 
proyecto.  

L2 
Existe un marco legal favorable y 
efectivo gobierno de la ley 

Tiong (1996); Zhang (2005b); Hardcastle et al. 
(2005); Pagdadis et al. (2008); Casey (2008); 
Chan et al. (2010); Amponsah (2010); Bennet 
(1998), citado en Ng et al. (2010); Pearson 
(2005), citado en Ng et al. (2010). 

Existencia de un marco legislativo efectivo que promueva y 
reglamente la elaboración de proyectos CPP. Se respeta el 
cumplimiento de las normas legales. 

L3 Ausencia de burocracia Amponsah (2010). Sistema simple de toma de decisiones y control 

L4 Proyecto no es políticamente sensible Duffield (2005), citado en Ng et al. (2010). El proyecto no presenta problemas susceptibles de ser politizados. 

L5 
El proyecto es compatible con la 
corriente legal e institucional. 

Bennet (1998), citado en Ng et al. (2010) y 
Pearson (2005), citado en Ng et al. (2010). 

Se presentan antecedentes de proyectos similares aceptados 
legalmente. 

Elaboración: Propia 
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Las cinco categorías en las cuales hemos agrupado a los 54 FCE identificados en la 

Literatura se obtuvieron tomando en consideración las propuestas por Ozdoganm y Birgonul 

(2000); Li et al. (2005); Chan et al. (2010); y Ng et al. (2010 y 2012).  

Doce FCE son categorizados en Factores Técnicos y del proceso de contratación, 

que están relacionados con todos los factores técnicos que presentan un proyecto de CPP, 

como la correcta identificación del proyecto o si el proyecto considera soluciones técnicas 

de avance, así como, si el proceso de contratación ha sido competitivo, transparente y 

efectivo. 

También se han agrupado doce FCE bajo la denominación de Factores Financieros 

y Económicos, que están relacionados con todos los aspectos económicos financieros de los 

proyectos. 

Por otro lado, se han agrupado otros catorce FCE bajo la denominación Apoyo Social 

y Ambiental, que están relacionados a la aceptación social del proyecto por parte de los 

stakeholders. En esta categoría destaca el FCE que establece el nivel de la tarifa o precio a 

cobrarse por los servicios que va a brindar el proyecto, este es un factor importante para los 

stakeholders. Esta categoría incluye también factores relacionados con el medio ambiente. 

El cuarto grupo, de once FCE se denomina Apoyo y control gubernamental – 

Experiencia y fortaleza del consorcio privado. Esta categoría agrupa a los factores referidos 

a las partes que negocian la estructura del proyecto de CPP, el sector público y el sector 

privado. Se considera un factor de éxito el apoyo del gobierno al proyecto y el nivel de 

experiencia, fuerza técnica y confiabilidad del consorcio privado. 

Finalmente, el quinto grupo de cinco FCE se denomina Ambiente legal y político, 

que relaciona a los factores referidos a temas legales como la existencia de un marco legal 

favorable a la inversión y que el proyecto no sea políticamente sensible. 

Ng et al. (2012) señalan que la mayoría de los FCE identificados en la literatura están 

relacionados con la etapa de operación y ejecución, y sólo pocos estudios han sido enfocados 

en los factores pertinentes a la etapa de viabilidad o conceptualización. Estos últimos 

factores son críticos para el éxito del proyecto desde la perspectiva tanto pública como 

privada (Hardcastle et al., 2005; y Keong, Tiong y Alum, 1997).  
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Esta tendencia, según Ng et al. (2012) se debe a que cuando el proyecto es más grande 

o es política/económicamente sensible, verificar la viabilidad/conceptualización permite 

observar si un esquema de CPP es financieramente atractivo y puede ofrecer buen valor por 

dinero durante las primeras fases de planeamiento. 

Si los stakeholders no llegaran a un consenso durante el proceso de participación en 

la fase inicial de un proyecto, es posible que no valga la pena continuar, ya que esto podría 

aumentar el riesgo de fracaso o incluso llevar a la confrontación entre los tomadores de 

decisiones y los ciudadanos locales. Esto se evidenció en el proyecto Express Rail de Hong 

Kong, según Lee y Chan (2008), citados en Li et al. (2012).  

Las actitudes de los stakeholders, favorables, neutrales u opuestos hacia un proyecto 

de gran magnitud no son invariables ya que sus preocupaciones y expectativas respecto del 

proyecto propuesto pueden cambiar a lo largo del ciclo de vida del proyecto, sobre la base 

de sus observaciones y experiencias, y las interacciones con otros stakeholders. Debido a la 

naturaleza dinámica de las necesidades de los stakeholders y teniendo en cuenta que los 

proyectos de gran envergadura suelen durar varios años, es necesario definir un marco de 

tiempo específico durante el cual las preocupaciones y expectativas de los stakeholders son 

identificados y ponderados, y esto puede servir como punto de referencia para la 

comparación con percepciones finales de los stakeholders del proyecto.  

El estudio de Li et al. (2013) se centra en la etapa de viabilidad de un proyecto de 

gran envergadura, durante el cual los stakeholders del proyecto proporcionan sus visiones, 

deseos y conceptos, así como los principios de sostenibilidad e indicadores para el desarrollo 

de planes de concepto. La satisfacción de los stakeholders la evalúan en términos de grado 

de cumplimiento de sus expectativas e intereses identificados en esta etapa. Posición que 

hemos adoptado en el presente documento de tesis. 

Con base en lo expuesto, resulta conveniente agrupar los 54 FCE identificados en la 

literatura (Tabla N° 7) en función de las etapas del ciclo de vida del proyecto de CPP, lo cual 

permitirá utilizar los FCE que se presentan en las primeras etapas de los proyectos de CPP, 

que tal como se ha señalado resultan decisivas en el éxito de los proyectos de CPP. 

Sobre la base de las etapas del desarrollo e implementación de procesos de CPP 

elaborada por Banco Mundial (2014), que se encuentran en la Figura N° 6, y el trabajo de 

Chan et al. (2010), quienes establecieron cinco factores a lo largo de la vida del proyecto, es 
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posible dividir el ciclo de vida de los proyectos de CPP en cinco etapas, de la siguiente 

manera:   

Etapa 1: Identificación del proyecto, que consiste en priorizar el proyecto de CPP 

que puede cumplir con las necesidades de la población. Generalmente esta función la 

cumplen los sectores de gobierno en función de sus planes de gobierno sectorial o de 

planificación.  

Etapa 2: Estructuración y Valoración del proyecto, que consiste en realizar los 

estudios necesarios a nivel de pre factibilidad o factibilidad que permitan establecer 

aproximadamente costos de inversión y los ingresos por demanda, así como poder identificar 

y asignar los riesgos del proyecto. Se analiza la viabilidad técnica del proyecto y su 

rentabilidad económica para saber si requiere cofinanciamiento por parte del Estado. Resulta 

imprescindible que el proyecto logre rentabilidad social, y buena relación precio/calidad o 

valor por dinero.  

Etapa 3: Diseño del Contrato de CPP y Gestión de la Transacción, es la parte del 

diseño del contrato que consiste en establecer los Índices de Servicio. Define la calidad del 

servicio que debe brindar el proyecto, y los mecanismos de pago al Concesionario. Incluye 

también la definición de las causales de caducidad y los mecanismos de solución de 

controversias que generalmente son el trato directo y el arbitraje nacional e internacional en 

función de los montos en disputa. La Gestión de la Transacción implica decidir la estrategia 

de promoción del proceso de inversión privada, fijar los requisitos de precalificación de 

postores, determinar el factor de competencia, gestionar el proceso de licitación pública, 

otorgar la buena pro, suscribir el contrato de CPP y alcanzar el cierre financiero que consiste 

en lograr el financiamiento integro de la construcción de las obras de infraestructura.  

Etapa 4: Construcción de la Obra de Infraestructura y Gestión del Contrato, esta 

etapa comprende la construcción de la obra y es tal vez la parte más compleja respecto a los 

riesgos del proyecto, no solo por los temas de ingeniería, sino también por el tema de costos. 

Respecto a la gestión del contrato, necesariamente se deberá contar con un supervisor de 

obra.  

Etapa 5: Explotación u Operación del proyecto y Gestión del Contrato, es la etapa 

de mayor plazo del contrato y va a permitir al inversionista privado percibir los ingresos para 

cumplir con el servicio de la deuda, cubrir los costos de operación y mantenimiento y lograr 
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una adecuada rentabilidad. Respecto a la gestión del contrato necesariamente se deberá 

contar con un supervisor de operaciones, cuya función es verificar el cumplimiento de las 

obligaciones contractuales del concesionario. 

Se podrá observar en la Figura N° 8, que existen dos aspectos que influyen durante 

las cinco etapas del ciclo de vida del proyecto. Por un lado el Ambiente macroeconómico 

estable que resulta fundamental para que el sector privado decida invertir en un proyecto a 

largo plazo. Son las condiciones macroeconómicas que tiene un país los que posibilitan el 

correcto desarrollo del proyecto de CPP, es decir, aquellos factores que están relacionados 

con el entorno y las características económicas y financieras favorables que brinda un país 

para la realización de proyectos. Y por otra parte, las Políticas gubernamentales – 

Expectativas Sociales – Ambiente Político – Sostenibilidad Ambiental, que son temas 

sustanciales en la decisión de inversión en proyectos que pueden ser sensibles política o 

socialmente, así como en el tema ambiental, tan comentado en los últimos años.  

Figura Nº 8: Etapas del ciclo de vida del proyecto CPP  

Etapa 1: Identificación del Proyecto de CPP 

Etapa 2: Estructura y Valoración del Proyecto de CPP 

Ambiente Macroeconómico Estable 

Etapa 3: Diseño del Contrato de CPP y Gestión de la Transacción 

Etapa 4: Construcción de la Obra de Infraestructura y Gestión del 
Contrato de CPP 

Etapa 5: Explotación y Operación del Proyecto y Gestión del Contrato de 
CPP 

Políticas Gubernamentales – Expectativas Sociales –  
Ambiente Político – Sostenibilidad Ambiental 
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Fuente y Elaboración: Propia 
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Tomando como base de Figura N° 8 se elaboró la Figura Nº 9, en la cual se muestran 

los FCE clasificados según las etapas del ciclo de vida del proyecto. Se puede apreciar que 

20 FCE están comprendidos en las dos primeras etapas del ciclo de vida del proyecto. 

Figura Nº 9: Distribución de los Factores Críticos de Éxito en las etapas del ciclo de vida 
del proyecto de CPP  

 

La clasificación muestra seis FCE en la primera etapa de Identificación del Proyecto 

y 14 FCE en la etapa 2 de Estructuración y Valoración del Proyecto de CPP, que son las 

etapas donde se centrará esta investigación y son los FCE que se van a considerar. Como se 

puede apreciar, la mayoría de los FCE se ubican en las otras etapas del ciclo de vida del 

Etapa 5: Explotación y Operación del Proyecto  

y Gestión del Contrato de CPP: T5, T7, T9, S4, S10, S11, S12, S13 y 
S14 

Etapa 4: Construcción de la Obra de Infraestructura y Gestión del 
Contrato de CPP: T3, T8, G3, G5, G9 y G10 
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Etapa 1: Identificación del Proyecto de CPP: 
T1, T2, S6, S8, G1 y G4 

Etapa 2: Estructuración y Valoración del Proyecto de CPP: 
T4, T6, F1, F5, F6, F7, F9, F10, F11, F12, S5, S7, G8 y G11 

Etapa 3: Diseño del Contrato de CPP y Gestión de la Transacción: 
T10, T11, T12, F3, F8, S1, S2, S3, G2, G6, G7 y L4 

Políticas Gubernamentales – Expectativas Sociales, Ambiente 
Político – Sostenibilidad Ambiental: S9, L1, L2, L3 y L5 

Ambiente Macroeconómico Estable: F2 y F4 

Fuente y Elaboración: Propia 
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proyecto, lo cual se muestra en la Tabla N° 8. Esto es de esperar dado que la literatura ha 

puesto mayo atención a las tres últimas etapas del cilco de vida del proyecto, 

Tabla Nº 8: Los Factores Críticos de Éxito de las dos primeras etapas del ciclo de vida del 
proyecto de CPP hallados en la literatura 

ETAPAS CATEGORÍA Y N° FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO 

1. Identificación del 

Proyecto 

T1 
Claros objetivos de proyecto y requerimientos de los 
clientes. La calidad del servicio puede ser fácilmente 
definido y objetiva-mente medido. 

T2 
Correcta identificación del proyecto. Tamaño del 
proyecto es técnicamente manejable por un solo 
consorcio. 

S6 
Consulta a usuarios finales.  Recolección de opiniones 
e ideas diferentes. 

S8 Proyecto es ambientalmente sostenible. 

G1 
Fuerte apoyo del gobierno. Existe apoyo político para 
la realización del proyecto. 

G4 
Agencia del gobierno bien organizada/ control juicioso 
del gobierno. Disponibilidad de experiencia en el 
gobierno en estructurar proyectos de PPP similares. 

2. Estructuración y 

Valoración del 

proyecto 

T4 
Solución técnica de avance. Posibilidad de soluciones 
innovadoras (por ejemplo, lleva a un ahorro de tiempo 
/ costo) 

T6 Viabilidad técnica del proyecto 

F1 
Buen paquete de financiamiento. El proyecto es de 
interés financiero para el sector privado 

F5 
Adecuada asignación de riesgos y flexibilidad para 
decidir la asignación de riesgos apropiada. 

F6 
Viabilidad económica del proyecto. Proyecto es 
financiable y la rentabilidad del proyecto es suficiente 
para atraer a los inversores y prestamistas. 

F7 
Evaluación realista de costo/beneficio. Proyecto es más 
rentable que las formas tradicionales de entrega del 
proyecto. Valor por el dinero 

F9 Proyecto puede ser sustancialmente autofinanciado o 
no se requiere cofinanciamiento del Estado 

F10 
Valor del proyecto es lo suficiente-mente grande como 
para evitar los costos de transacción  
desproporcionados 
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Continua Tabla Nº 8 

ETAPAS CATEGORÍA Y N° FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO 

2. Estructuración y 

Valoración del 

proyecto 

F11 Proyecto puede atraer el capital extranjero 

F12 La competencia de otros proyectos es limitada 

S5 
Satisfacción del propietario y usuarios con el proyecto 
entregado. La prestación del servicio es estable y 
confiable 

S7 Hay una demanda a largo plazo de los servicios en la 
comunidad 

G8 Consorcio privado con experiencia, fuerza técnica y 
confiable. 

G11 Buena relación de socios. Comunicación, confianza y 
compromiso como asociación 

Elaboración: Propia 

2.6. Los Stakeholders en los Proyectos de CPP 

En esta sección se presenta lo que se entiende por stakeholders en los proyectos de 

CPP, cómo se identifican, y se trata la gestión de los stakeholders. Finalmente, se discute la 

participación de un stakeholder que ha sido poco investigado por los estudiosos de los 

proyectos de CPP, la comunidad usuaria de los servicios que brinda el proyecto de CPP. 

2.6.1. Definición de stakeholders 

Si se pensara en algún proyecto que quisiéramos emprender debemos comprender 

que su realización y funcionamiento no solo depende únicamente de la persona o institución 

que lo conceptualizó, sino que además intervienen otras personas o entidades, denominadas 

stakeholders o grupos de interés. Estos influyen de manera directa o indirecta en la 

realización y desempeño del mencionado proyecto, ya sea de manera positiva o negativa. 

En un principio, por los años 1970 Milton Friedman, escribía que la única 

responsabilidad que tenían las empresas era hacia sus accionistas y la manera de incrementar 

su rentabilidad, sin considerar las necesidades de los demás grupos de interés. Luego, 

conforme pasaron los años, este criterio cambió y fue Freeman (1984) quien introdujo la 

idea de que era de vital importancia para las organizaciones considerar a todos y cada uno 

de los stakeholders. En la década de los 90, cobra importancia el tema de responsabilidad 
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social en las organizaciones, que incluyen sus compromisos en la relación con los 

stakeholders en diferentes ámbitos, (Ferré y Orozco, 2011). 

Li et al. (2012) expresan que el concepto de los stakeholders fue introducido por 

primera vez por los investigadores del Instituto de Investigación de Stanford en la década de 

1960. El concepto se refiere a aquellos grupos sin cuyo apoyo la organización dejaría de 

existir, (Olander y Landin, 2005). El concepto ha ganado amplia aceptación desde mediados 

de la década de 1980, después de que Freeman (1984) publicara su libro Gestión Estratégica: 

un enfoque de los stakeholders, mediante el cual amplió la definición de los stakeholders 

para incluir a cualquier grupo o individuo que se puede afectar, o se ve afectado por el logro 

de los objetivos de la organización. En la actualidad las referencias a los stakeholders son 

comunes tanto en los textos académicos y medios de comunicación como en entidades 

gubernamentales, (Friedman y Miles, 2002). 

La definición de stakeholders no se ha mantenido estática y se ha ido modificando a 

través del tiempo. Mitchell, Agle y Wood (1997) y Bernal y Rivas (2012) indican que el 

concepto ha sido revisado desde diversas perspectivas teóricas y han llegado a tener más de 

treinta y ocho definiciones distintas.  

La aplicación de la teoría de los stakeholders ha sido extendida desde su utilización 

original en la gestión estratégica a una serie de campos de investigación, incluyendo, más 

recientemente, a las Colaboraciones Público Privadas y construcciones de distinta índole, 

(Skitmore y Atkin, 2008). 

Los investigadores indican que en el momento de llevar a cabo proyectos, sean o no 

de gran impacto, magnitud o escala, pueden verse afectados distintos intereses de las partes 

intervinientes y de la comunidad, tanto de manera positiva como de manera negativa. 

Olander y Landin (2005) afirman que aquellos que representan estos intereses son conocidos 

como stakeholders. 

Según Skitmore y Atkin (2008), identificar y analizar los intereses de los 

stakeholders en un proyecto es indispensable para alcanzar consensos y evitar la falla del 

proyecto. En este sentido, se consideran como stakeholders a aquellos que tienen un interés 

en el proyecto y que tratan de alguna manera de influenciar en el mismo para lograr alguno 

de sus intereses particulares (Olander y Landin, 2008). Por otro lado, Toor y Ogunlana 

(2010) comentan que es muy común que en proyectos de construcción, por ejemplo, se 
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sufran demoras y sobrecostos debido a la falta de acuerdo y disputas entre las partes. Estas 

disputas terminan normalmente en la insatisfacción de alguna de ellas.  

Para efectos de esta investigación, de acuerdo a lo dicho en la “Guía para la 

elaboración de memorias de sostenibilidad” del Global Reporting Initiative – GRI (2011) y 

Li et al. (2012) los stakeholders o grupos de interés son definidos como aquellos grupos o 

personas que, dentro de lo razonable, sean afectados significativamente, ya sea de manera 

positiva como negativa por las actividades, productos, y/o servicios de la organización; o 

cuyas acciones que realicen estos grupos o personas, afecten la capacidad de la organización 

para implantar con éxito sus estrategias y alcanzar sus objetivos. 

Se incluyen a entidades del gobierno nacional, regional o local, los inversionistas, 

constructores, operadores, los usuarios finales y público en general, grupos de presión, como 

las organizaciones no gubernamentales y medios de comunicación, y el grupo de interés 

afectado por el proyecto. 

2.6.2. Identificación de los stakeholders 

La identificación de los stakeholders se ha convertido en un factor clave para las 

empresas, debido a que, como manifiestan Granda y Trujillo (2011), la correcta 

identificación de las expectativas y necesidades de los grupos de interés, y la adecuada 

integración de estas a las estrategias de las empresas son las que podrían garantizar un 

exitoso desempeño del proyecto o empresa. No considerar un determinado grupo de interés 

podría constituir un riesgo, (Gil Lafuente y Paula, 2011). 

Como el interés en el concepto de stakeholders ha crecido, también lo ha hecho la 

proliferación de puntos de vista sobre el tema, (Friedman y Miles, 2002). De acuerdo con 

Miller y Oliver (2015), los stakeholders de un proyecto son las personas y organizaciones 

que participan activamente en un proyecto o cuyos intereses pueden verse afectados como 

consecuencia de la ejecución del proyecto o de la finalización. Takim (2009) y Bonke y 

Winch (2002) clasifican a los stakeholders de la industria de la construcción en dos 

categorías: 

i). los stakeholders internos, que tienen contacto legal con el cliente y los agrupados 

en torno al cliente en el lado de la demanda (empleados, clientes, usuarios finales 
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y los financieros) y en el lado de la oferta (arquitectos, ingenieros, contratistas, 

contratistas comerciales y proveedores de materiales).   

ii). los stakeholders externos, que comprenden los actores privados (por ejemplo, 

los residentes locales, los terratenientes, los ambientalistas y los arqueólogos) y 

los actores públicos (como los organismos reguladores, y el gobierno local y 

nacional). 

Por otro lado, cabe indicar que la identificación de los stakeholders es una actividad 

muy compleja en vista que no existe una lista estándar para cada empresa ni para cada sector, 

(Granda y Trujillo, 2011). Sin embargo, Mataix, Moreno, Álvarez, Álvarez e Ibizate (2008) 

mencionan que se puede distinguir entre stakeholders tradicionales, tales como proveedores, 

empleados, clientes, entre otros, y stakeholders externos que incluyen a las ONGs, 

administraciones públicas, medios de comunicación, entre otros. En general, la literatura 

sobre el tema es muy amplia y no muestra mucho consenso respecto a este punto.  

Una vez que se hayan identificados a los stakeholders, es necesario realizar una 

segmentación y priorización de los mismos a fin de utilizar los recursos limitados con los 

que cuenta la empresa para generar y establecer los criterios que se utilizarán para 

gestionarlos, (Granda y Trujillo, 2011). En el momento de realizar la priorización se debe 

considerar cuáles grupos son los que tienen un mayor impacto en el desempeño de la 

empresa, (Gil Lafuente y Paula, 2011). Luego se deben considerar a los stakeholders dentro 

de las estrategias de la organización a fin de obtener el mayor éxito posible en el logro de 

los objetivos establecidos. Entonces, antes de tratar de entender los distintos intereses 

envueltos en el desarrollo del proyecto es fundamental identificar cuáles son los grupos de 

stakeholders presentes en cada oportunidad, (Freeman, 2011).  

Un proyecto de CPP, como se ha visto, es la unión de fuerzas entre el sector público 

y el privado para hacer realidad una obra o servicio público, y es por esta razón que la 

estructuración del proyecto está compuesta por diversos acuerdos entre las diferentes partes 

que lo componen. Al respecto, Chowdhury et al. (2011) señalan que los stakeholders de un 

proyecto de CPP son: constructor, proveedor, operador, accionistas, el gobierno y sus 

agencias, instituciones financieras, agencias bilaterales y multilaterales, agencias de crédito 

y compañías de seguro. Según Bourne (2009), los stakeholders cuya falta de apoyo causaría 

el fracaso del proyecto son: el constructor, el proveedor, el operador, el gobierno y sus 

agencias. Se puede apreciar que en esta identificación de stakeholders no aparecen señalados 
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los usuarios del servicio, que son los principales actores o deberían ser entendidos como 

tales, dado que la razón que motiva la realización de proyecto de CPP no es dar rentabilidad 

al sector privado, sino brindar un servicio a la comunidad, (Li et al. 2012 y 2013; y Skitmore 

y Atkin, 2008). 

Klijn y Teisman (2002) nos señalan la interdependencia que existe entre los actores 

en un proceso de CPP, demostrando que las posiciones interdependientes de los actores 

influyen en el proceso de cooperación que debe existir al estructurar una CPP, asimismo, 

hacen una distinción muy interesante entre los principales agentes y los actores periféricos 

que pueden intervenir en forma repentina o que las acciones de estos pueden tener un 

impacto sustancial en el desarrollo del proyecto.  

2.6.3. Gestión de los stakeholders 

Ng et al. (2012) expresan que los tomadores de decisiones deben esforzarse por 

resolver la mayoría de los conflictos que surgen a lo largo del ciclo de vida de los grandes 

proyectos a fin de maximizar sus posibilidades de éxito. Esto se logra con la plena 

identificación de los grupos de interés o stakeholders y el conocimiento de sus expectativas. 

Por otro lado, Skitmore y Atkin (2008) señalan que se deben utilizar diferentes 

combinaciones de tácticas para colaborar con diferentes stakeholders. Este es un tema 

complejo porque las influencias de los stakeholders dependen de su poder y el interés, y 

estos son siempre cambiantes. Las empresas deberán tener en cuenta que el entorno en que 

se desempeñan, puede afectar la gestión de sus stakeholders. Los grupos de interés son 

dinámicos, por tal motivo, es necesario que se realice por los menos una vez al año un 

análisis del listado y análisis de los stakeholders, a fin que la organización tenga una 

perspectiva actualizada del panorama de grupos de interés que deseen incluir en el modelo, 

(Granda y Trujillo, 2011). 

El no poder atender o no responder a las preocupaciones y expectativas de los 

stakeholders en los proyectos de gran magnitud ha dado lugar a muchos fracasos de 

proyectos, (Li et al., 2012). Se puede señalar que la gestión de los stakeholders se ha 

convertido en una función importante en los proyectos en todo el mundo, en particular con 

el enfoque actual de la sostenibilidad en la ejecución de los proyectos. La gestión de 

stakeholders es por lo tanto, una habilidad crítica para los equipos de proyectos de 

construcción, (Vinten, 2000, citado en Skitmore y Atkin, 2008). Esta perspectiva podría 
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reducir las posibilidades de fracaso del proyecto y mejorar el éxito a través de tener imágenes 

más claras de patrones de influencia de los stakeholders. 

Se debe tener en cuenta que el compromiso de mejora de la relación con los 

stakeholders puede ayudar con la gestión de sus expectativas, reduciendo el riesgo y 

acciones o reacciones que tienen un potencial impacto negativo en el éxito del proyecto. Es 

así como la identificación de los stakeholders, la gestión y el compromiso son reconocidos 

como competencias clave de gestión de proyectos, (Skitmore y Atkin, 2008).  

Sin embargo, la participación del público no siempre puede rendir una solución 

mutuamente aceptable, especialmente cuando los intereses de las stakeholders son diversos 

y contradictorios. Ward y Chapman (2008) revisan las diversas formas en que los 

stakeholders puedan dar lugar a la incertidumbre relacionada con el proyecto y algunas de 

las formas en que esta incertidumbre puede ser entendida y manejada. El empleo de este 

marco permite que todas las implicaciones de las cuestiones relacionadas con los 

stakeholders se junten en un proceso integral de gestión de la incertidumbre del proyecto, en 

lugar de ser tratados de manera parcial como un aspecto separado de la gestión de proyectos. 

Otra consideración es el grado en que las influencias de los stakeholders en un proyecto 

pueden variar en diferentes etapas del ciclo de vida del proyecto. En consecuencia, 

concluyen que un enfoque sistemático de los stakeholders requiere no sólo el uso de un 

proceso estructurado para la gestión de la incertidumbre del proyecto, sino también un 

proceso de gestión de la incertidumbre que se ocupa de las diferentes etapas del ciclo de vida 

del proyecto, (Skitmore y Atkin, 2008). 

2.6.4. Inclusión de la comunidad y sus expectativas 

Es necesario realizar un análisis y manejo adecuado de las diferentes expectativas, 

preocupaciones y necesidades de los stakeholders para evitar graves conflictos y 

controversias, que luego pueden causar sobrecostos y tiempo (Olander y Landin, 2005).  

Para los proyectos de mayor envergadura, los stakeholders son más importantes a 

medida que los esquemas de este tipo suelen tener un impacto en el público en general, sobre 

todo cuando las cuestiones sociales y ambientales están en juego, (Toor y Ogunlana, 2010). 

Los proyectos de CPP pueden incluirse en esta categoría por cuanto su servicio va dirigido 

al público en general, existen cuestiones sociales y repercuten en temas ambientales, e 

incluso muchas veces son de carácter monopólico.  
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Los desacuerdos se generan por la diversidad de intereses que pueden tener las partes, 

un proyecto que podría ser exitoso para la comunidad podría ser un fracaso para el sector 

privado, (Toor y Ogunlana, 2010). De manera inevitable, los stakeholders tienen intereses 

diversos en un mismo proyecto, y es por ello que la percepción de éxito varía también de 

acuerdo a cada stakeholder, (Bryde y Robinson, 2005).  

De forma particular, en los proyectos de índole pública, donde el número de 

stakeholders es grande, es importante identificar todos los grupos de stakeholders, así como 

entender su punto de vista con respecto a lo que considerarían un proyecto exitoso (Ng et 

al., 2012). En este sentido, muchos estudiosos han señalado la relevancia de identificar a los 

stakeholders de un proyecto, (Karlsen, 2002; Olander y Landin, 2005; Walker, Bourne y 

Rowlinson, 2008). 

Ng et al. (2012) señalan que los estudios anteriores sólo se centraron en la adquisición 

de los puntos de vista de los profesionales de la industria en los sectores público y sectores 

privados. Las perspectivas y expectativas de la comunidad no han sido cuidadosamente 

estudiadas y comparadas, (Goven y Langer, 2009; Treatmann, 2007). La identificación de 

los factores de éxito según la percepción de estas tres partes, para evaluar la viabilidad de la 

CPP, se considera esencial y valiosa.  

Esta posición se considera de suma importancia en esta investigación, por cuanto, tal 

como se ha reseñado de la revisión de literatura, un manejo adecuado de los stakeholders 

redundará en el éxito del proyecto, incluyendo a todos los stakeholders, principalmente a la 

comunidad o los usuarios del servicio, que es el objetivo de los proyectos de CPP (brindar 

servicios a la comunidad o público en general), es decir, se encuentra en la propia naturaleza 

de los proyectos de CPP otorgar servicios a la comunidad, y por lo tanto, conocer sus 

expectativas y preocupaciones resulta fundamental. 

Recientemente, la participación de los stakeholders se está fomentando cada vez más 

por varios clientes del sector público con el fin de aumentar la probabilidad de éxito del 

proyecto, Ng et al. (2012). 

Li et al. (2012) expresan que la desventaja de la participación del público es que 

puede conducir al desorden social y conflicto. Un problema similar surge cuando se 

implementa en proyectos de gran envergadura, (Tam et al., 2009). El conflicto es inevitable, 

ya que cada grupo de interés tiene su propia historia, el carácter, el género, la cultura, los 
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valores, creencias y comportamientos que influyen en sus acciones y la motivación, 

(Randeree y El Faramawy, 2011).  

En una reciente investigación, Li et al. (2013) expresan que a pesar de sus méritos, 

la participación de los stakeholders puede ser difícil de implementar ya que puede conducir 

al desorden social y conflicto, como se demostró en el reciente proyecto Express Rail Link 

- Shenzhen Cantón de Hong Kong. Los tomadores de decisiones a menudo tratan de evitar 

el proceso participativo. Sin embargo, diversos investigadores argumentan que la 

participación es una buena oportunidad para resolver los conflictos a través de la 

participación de los stakeholders en el proyecto, dando prioridad a sus preocupaciones y 

maximizando su satisfacción mutua. A través de esto, la tensión entre el gobierno y la 

sociedad se puede aliviar entregando las instalaciones o servicios requeridos sin problemas 

y de manera satisfactoria. En los países en desarrollo como China, sin embargo, existe el 

mecanismo de participación actual a nivel de proyecto sólo como parte del proceso de 

evaluación de impacto ambiental, (Li et al., 2013). 

Como hemos podido observar en páginas anteriores, muchos autores centran sus 

estudios en identificar los factores críticos de éxito en la etapa de implementación del 

proyecto; no obstante, resulta importante evaluar los proyectos de CPP en su etapa de 

conceptualización o factibilidad tomando en consideración a todas las partes involucradas 

directa o indirectamente, el sector público, el sector privado y la comunidad (stakeholders) 

y los aspectos principales que permiten una buena administración de sus relaciones, para así 

poder incrementar la posibilidad de éxito (Ng et al., 2010); es decir, la adecuada 

participación de los stakeholders tiene relación con el éxito del proyecto.  

2.7. El Concepto de Satisfacción de los Stakeholders 

Leung et al. (2004) señalan que los psicólogos y filósofos creen que, al medir las 

discrepancias entre el nivel objetivo y nivel logrado, se puede establecer el nivel de 

satisfacción.  

Tratar de identificar y concordar con las necesidades de los stakeholders en forma 

incorrecta o no lograr la concordancia, ha determinado, como indican Skitmore y Atkin 

(2008) y Qi, Ke y Wang (2009), el fracaso de los proyectos en varias oportunidades ya que 

los stakeholders pueden obstaculizar su desarrollo u operación debido a su gran interés de 

alinear objetivos y resultados a sus necesidades. En este escenario, teniendo en consideración 
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que el objetivo final de los proyectos de CPP es satisfacer las expectativas de los 

stakeholders del proyecto, y si esto puede determinar el éxito o fracaso de un proyecto de 

CPP, entonces merece especial atención analizar, estudiar y entender estas expectativas y 

sus diferentes prioridades entre los diferentes grupos de interés para construir, elaborar, y 

diseñar un proyecto que sea exitoso.  

En tal sentido, la posición por la que se opta en el presente documento de tesis es 

considerar que los proyectos de CPP tienen como principal finalidad ofrecer un servicio al 

público en general, que tiene una necesidad de dicho servicio, y por lo tanto, las condiciones 

en la provisión de este servicio implicarán satisfacer en forma parcial o total las necesidades 

de los usuarios. 

Li et al. (2013) expresan que en los últimos años, ha surgido el concepto de 

satisfacción de los clientes, principalmente en los mercados del sector de producción y 

servicios de consumo, como una comparación entre las expectativas previas a la compra de 

los clientes y sus percepciones posteriores a la compra, (Mbachu y Nkado, 2006). En cuanto 

a la industria de la construcción, la satisfacción de los stakeholders puede ser definida como 

el logro de las expectativas previas a los proyectos de los stakeholders en el desempeño real 

de cada etapa del proyecto. Este concepto de la satisfacción de los stakeholders de la 

construcción se ha vuelto cada vez más importante, (Olander y Landin 2008; Skitmore y 

Atkin, 2008; Mbachu y Nkado, 2006 y Leung et al., 2004), especialmente con la creciente 

tendencia de los stakeholders para tratar de influir en la ejecución de proyectos de acuerdo 

a sus inquietudes y necesidades individuales (Olander y Landin, 2008). Yang et al. (2011) 

sugieren el uso de la satisfacción de los stakeholders como criterio para medir el éxito del 

proyecto, además de las medidas tradicionales de tiempo, costo y calidad. Esta posición ha 

ganado un amplio apoyo de la academia y la industria, (Wang y Huang, 2006). 

Leung et al. (2004), añaden que la satisfacción de los stakeholders del proyecto de 

construcción está determinada por mecanismos de gestión (por ejemplo, la comunicación, la 

participación y el compromiso) en lugar de los objetivos del proyecto en particular (por 

ejemplo, tiempo, costo y calidad). Nkado y Mbachu (2001) coinciden en que la 

satisfacción/insatisfacción del cliente es un fenómeno subjetivo, que puede estar basado en 

las percepciones del cliente, más que en la realidad misma (por ejemplo, la entrega del 

proyecto en el tiempo, el costo y los objetivos de calidad). Los clientes pueden sentirse 
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insatisfechos si el equipo del proyecto no alcanza a ver las cosas desde su punto de vista, 

(Mbachu y Nkado, 2006 y Li et al., 2013). 

Li et al. (2012) indican que la satisfacción de los stakeholders es la concreción de la 

visión que tienen estos en la etapa anterior a la realización del proyecto y durante la 

realización del mismo. No obstante, a pesar de que puedan ser definidas las líneas que 

enmarcan el concepto de satisfacción de un stakeholder, su contenido continúa siendo poco 

claro ya que los stakeholders pueden tener diversos intereses, debido a la complejidad y 

variedad de proyectos que pueden efectuarse bajo la modalidad de CPP, (Cleland e Ireland, 

1999 y Yang, Qiping, Ho, Drew y Chan, 2009). 

Yang, Shen y Ho (2008) afirman que los administradores del proyecto deben buscar 

lograr la satisfacción de los stakeholders a través de la responsabilidad social corporativa. 

En este sentido, Carroll (1991), al definir responsabilidad social incluye las expectativas 

económicas, legales y éticas que tiene la sociedad con respecto a determinada entidad en 

cierto período de tiempo.  

En este contexto, autores como Edelenbos y Klijn (2007) y Smyth y Edkins (2007) 

al escribir sobre experiencias de proyectos de CPP alrededor del mundo, han resaltado la 

importancia de algunos factores, como la complejidad de las relaciones entre las partes. Ello 

refuerza la importancia del criterio que centraliza la satisfacción de los stakeholders, ya que 

una inadecuada administración y la falta de inclusión de los intereses de stakeholders podría 

llevar a conflictos e interpretaciones erradas que pueden devenir en el fracaso del proyecto, 

(Aaltonen, 2011). 

La satisfacción de los stakeholders ha sido resaltada por Cheng et al. (2006); Ling et 

al. (2008) y Toor y Ogunlana (2010) como una manera efectiva de ayudar a mejorar el 

desempeño de un proyecto, sobre todo en el caso de aquellos que son complejos y duran un 

tiempo prolongado en desarrollarse, porque al alinear el servicio con las expectativas de los 

usuarios a los que va dirigido, desde una perspectiva externa, el proyecto goza de mayor 

funcionalidad y efectividad. Wong (2006) comenta además, que medir la satisfacción de 

stakeholders se ha convertido en una forma efectiva de ayudar a incrementar la rentabilidad 

del proyecto a largo plazo. Entonces, utilizar este criterio contribuiría a: i) mejorar el 

desempeño del proyecto, ii) incrementar la rentabilidad del proyecto, iii) disminuir la 

posibilidad de fracaso del proyecto y iv) evaluar la factibilidad del mismo. 
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Colet (2011) señala que desde la perspectiva europea, la progresiva evolución de las 

tendencias en relación con la prestación de servicios públicos y la satisfacción de las 

necesidades públicas han supuesto un cambio notable; ahora se exige a la administración 

pública que analicen, valoren y justifiquen la opción de gestión que aporte previsiblemente 

los mejores resultados. 

Los investigadores que adoptan el criterio de satisfacción de los stakeholders como 

la principal forma para medir el nivel de éxito de un proyecto de CPP, incluyen a: Murphy 

et al. (1974); Pinto y Slevin (1988); Sanvido et al. (1992); Yuan, Skibniewski, Li y Zheng 

(2009) y Li et al. (2012 y 2013). Estos autores señalan que el criterio de éxito para proyectos 

de CPP tiene estrecha relación con los stakeholders y la experiencia internacional respalda 

el concepto de satisfacción de stakeholders como uno de los más importantes para evaluar 

un proyecto CPP. 

Es importante resaltar, como indica Cookie-Davies (2002), la diferencia entre 

criterios de medición de éxito y factores de éxito. Estos últimos son los que contribuyen al 

logro del éxito del proyecto y los primeros serían los que ayudan a juzgar el éxito o fracaso 

del mismo. En otras palabras, los criterios de éxito permiten evaluar, luego de concretado o 

finalizado el proyecto, si se alcanzaron las metas trazadas. No obstante, los factores de éxito 

son aquellas condiciones que se considera deben estar presentes antes o durante la ejecución 

de un proyecto para que éste, al momento de ser evaluado, sea considerado exitoso.  

2.8. Medición del éxito de los proyectos de CPP a través de la satisfacción de los 

Stakeholders:  

Esta sección tiene por objetivo demostrar que la medición de la satisfacción es 

relevante para el éxito. Que existen ventajas y desventajas pero en términos generales es 

necesaria para el éxito de los proyectos de CPP. 

Pheng y Chuan (2006) afirman que la medición del éxito de un proyecto no puede 

estar restringida a indicadores como el tiempo, el costo y la calidad. Existen diversos autores 

que reconocen la existencia de otros criterios de evaluación, por ejemplo Toor y Ogunlana 

(2009) señalan que la seguridad, el uso eficiente de recursos, la existencia de pocos 

conflictos, la efectividad y la satisfacción de stakeholders, son otros de los indicadores de 

rendimiento utilizados. Cabe destacar lo propuesto por Pheng y Chuan (2006), así como, lo 

expresado por Toor y Ogunlana (2009), al buscar otras formas para medir el éxito de un 
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proyecto. Se ha señalado que los criterios de tiempo/costo/calidad se utilizan para medir el 

éxito de los proyectos de construcción; sin embargo, un proyecto de CPP es más complejo, 

dado que aparte del diseño y construcción de la obra se añade su financiamiento y operación 

o explotación por periodos largo de tiempo, que en promedio alcanzan los treinta años. Esto 

implica prestar un servicio en forma constante y en trato directo diario con los usuarios, por 

lo que es importante medir el éxito de los proyectos de CPP a través de la satisfacción de los 

stakeholders.  

Anteriormente, el resultado de un proyecto, que vagamente podría ser referidos como 

correcto o erróneo, normalmente se medían comparando el proyecto con ciertos objetivos 

previamente definidos, expresados en términos de tiempo, costo y calidad (Ashley, 1986; 

Handa y Adas, 1996; Chan et al., 2001). Sin embargo, dado que los objetivos de un proyecto 

son a menudo diferentes de los otros, sería difícil para los evaluadores expresar la 

satisfacción sobre la base de las metas del proyecto, ya que podrían estar influenciadas por 

diversas recompensas extrínsecas e intrínsecas, así como del medio ambiente, tarea y 

variables del proponente.  

Por lo tanto, es necesario desarrollar un sistema de evaluación que integre las 

necesidades de todos los stakeholders y sus atributos de satisfacción, como una fuente de 

referencia para la evaluación de la satisfacción de las stakeholders en general, (Nzekwe-

Excel, 2012).  

La medición de la satisfacción de un solo grupo de stakeholders con una serie de 

objetivos en un proyecto de gran envergadura no es necesariamente muy complicado, 

refieren Li et al. (2013). Sin embargo, las dificultades surgen cuando el número de grupos 

de actores involucrados en el proceso de evaluación se incrementa, ya que los objetivos de 

los diferentes grupos de stakeholders en el proyecto pueden ser diversos y con frecuencia 

son contradictorios, (Li et al., 2013 y Akter y Simonovic, 2002). El reto, por lo tanto, es 

identificar una decisión de grupo que satisfaga a todos los participantes, (Akter y Simonovic, 

2002). 

Otra forma de medir el éxito del proyecto se refiere a la satisfacción de los 

participantes (Murphy et al., 1974; Pinto y Slevin, 1988; y Sanvido et al., 1992); en ese 

sentido, Liu y Walker (1998) evaluaron los resultados de un proyecto en dos niveles: el éxito 
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del proyecto y la satisfacción de los participantes. La variable del éxito del proyecto depende 

de la instrumentalidad utilizada para referirse a satisfacción de los participantes.  

Leung et al. (2004) hicieron una investigación que tuvo por objeto: i) identificar los 

mecanismos de gestión de proyectos de construcción y ii) centrarse en las relaciones entre 

los diversos mecanismos de gestión y la percepción de satisfacción de los stakeholders de 

los proyectos de construcción, los resultados de la investigación revelaron que cuatro 

mecanismos de gestión son variables esenciales que influyen directamente en la satisfacción 

del participante, y éstos incluyen i) el conflicto de tareas entre los objetivos del proyecto 

(tiempo, costo y calidad), ii) cooperación/participación, iii) conflicto entre los stakeholders 

del proyecto (cliente, gerente de proyecto y equipo del proyecto los miembros) y iv) el 

compromiso de los stakeholders.  

Skitmore y Atkin (2008) argumentan que la finalización con éxito de los proyectos 

de gran envergadura depende de la satisfacción de las expectativas de los stakeholders a lo 

largo del ciclo de vida del proyecto. Por lo tanto, muchos departamentos gubernamentales 

de diferentes países e investigadores de todo el mundo están identificando las principales 

preocupaciones de los stakeholders en este tipo de proyectos, (Li et al., 2012). 

Un aspecto importante a resaltar es lo que señalan Skitmore y Atkin (2008) que en la 

industria de la construcción ha existido tradicionalmente un fuerte énfasis en la relación entre 

los actores internos como el contratista de obra y el director o supervisor de obra, mientras 

que las relaciones con los stakeholders externos, en cierta medida, se han considerado una 

tarea de los funcionarios públicos a través de las normas y la legislación que regula la 

construcción de instalaciones. 

Según Leung et al. (2004) una forma de medir la satisfacción de los stakeholders es 

a través del establecimiento de un sistema de evaluación que se base en la utilización de 

factores críticos de éxito ya que estos permiten influenciar el resultado final de un proyecto. 

No obstante, Leung et al. (2004) señalan que la satisfacción de los stakeholders, en general, 

está marcada por los mecanismos de administración como la comunicación, la participación 

y el compromiso, en lugar de objetivos de proyecto como el tiempo, costo y calidad; es decir 

los mencionados mecanismos afectarían directamente la satisfacción de los participantes 

directos.  
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Por otro lado, Lim y Mohamed (1999), también incluyen el factor satisfacción para 

medir el éxito de un proyecto. Afirman que existen dos puntos de vista desde los cuales se 

puede medir el éxito: el nivel macro y nivel micro de éxito. El punto de vista macro se enfoca 

en la pregunta ¿es correcta la conceptualización del proyecto? Normalmente es la comunidad 

quien utiliza este punto de vista. Y el punto de vista micro usualmente es el relacionado con 

el triángulo “tiempo, dentro del presupuesto, acorde a especificaciones/calidad” y es más 

utilizado por los asesores y constructores del proyecto. Ello quiere decir que el punto de vista 

micro, se enfoca sobre todo en la evaluación del proyecto desde adentro; mientras que el 

punto macro involucra las expectativas y percepción de los usuarios del proyecto y su 

funcionalidad desde fuera. La Figura N° 10 muestra el esquema utilizado por estos 

investigadores. 

Figura Nº 10: Puntos de vista macro y micro para medir el éxito del proyecto  

La investigación de Lim y Mohamed (1999) destaca el punto de vista macro, en el 

sentido que se incluye la satisfacción para medir el éxito del proyecto.  

Leung et al. (2004) expresaron que una vez identificados los factores críticos que 

pueden influir en la viabilidad inicial de los regímenes de CPP, el siguiente paso lógico sería 

examinar cómo llevarían al éxito global del proyecto. Por lo general, el éxito en los esquemas 

de CPP puede ser caracterizado por ofrecer un mayor valor por dinero, ahorro de costes, 

reducción en el tiempo de construcción, soluciones más eficaces, mejor relación entre los 

sectores público y privado, manteniendo un alto nivel de calidad del servicio, etc. Sin 

embargo, un proyecto de CPP es considerado como exitoso sólo si los intereses 

Éxito del Proyecto 

Punto de vista Micro 
• Tiempo 
• Costo 
• Calidad 
• Rendimiento 
• Seguridad 

Punto de vista Macro 
• Tiempo 
• Satisfacción 
• Utilidad 
• Operación 

Fuente: Lim y Mohamed (1999) 
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fundamentales de todas las partes interesadas son satisfechos. Por lo tanto, el grado de 

satisfacción de los stakeholders debe ser una medida más fiable del éxito de los proyectos 

de CPP. Lograrlo sería necesario para tener una mejor apreciación de los intereses de los 

diversos actores involucrados en un proyecto de CPP, (Banco Mundial, 1998b). 

De conformidad con la revisión de la literatura efectuada, se deben buscar los factores 

o determinantes de la satisfacción de los stakeholders de los proyectos de CPP. Para efectos 

de la presente investigación se utilizará el término “determinantes de la satisfacción” en lugar 

de “factores de la satisfacción” para que exista una clara distinción con los FCE, es decir, se 

empleará el término “determinantes de la satisfacción” que son los factores o causas que 

satisfacen las expectativas de stakeholders. 

Ng et al. (2010) luego de revisar la literatura identificaron los determinantes de 

satisfacción de los stakeholders de proyectos de CPP, que son presentados en la Tabla N° 9. 

Tabla Nº 9: Determinantes de la Satisfacción de los stakeholders de proyectos CPP 

N° 
DETERMINANTE DE SATISFACCIÓN 

DE LOS STAKEHOLDERS 
REFERENCIA 

DS1 El servicio prestado es de alta calidad 
Akintoye, Beck, Hardcastle, Chinyio y 
Asenova (2003); Kanji (2002); Campbell 
y Finch (2004) 

DS2 
La prestación de servicios es rápida, estable y 
confiable 

Akintoye et al. (2003); Kanji (2002); 
Campbell y Finch (2004) 

DS3 El costo del servicio es razonable Akintoye et al. (2003); Kanji (2002) 

DS4 
Existe ahorro de tiempo en la construcción de 
las instalaciones 

Bryde y Robinson (2005) 

DS5 
Hay ahorro de costes en la construcción de las 
instalaciones 

Bryde y Robinson (2005) 

DS6 Hay soluciones innovadoras en el proyecto Kanji (2002) 

DS7 
El sector privado puede cumplir los requisitos 
de servicio especificados en el contrato 

Bryde y Robinson (2005) 

DS8 
El proyecto crea oportunidades de negocio 
para el sector privado 

Akintoye et al. (2003); Kanji (2002) 

DS9 
Ingresos razonable puede ser generado por el 
sector privado 

Nijkamp et al. (2002); Kanji (2002) 

DS10 
Una buena relación se puede construir entre 
el sector público y privado 

Bryde y Robinson (2005); Peters y 
Phillips (2004) 

DS11 
El procedimiento de contratación es justo, 
abierto y transparente 

Akintoye et al. (2003); Nijkamp et al. 
(2002); Campbell y Finch (2004) 

DS12 
Hay una igualdad de condiciones en el 
mercado entre proyectos similares 

Hurst y Reeves (2004) 

DS13 
Hay un canal eficiente de comunicación entre 
la comunidad y el proveedor de servicios 

Campbell y Finch (2004) 

Elaboración: Adaptado de Ng et al. (2010) 
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Por consiguiente, se han identificado dos fuentes que permiten configurar los 

determinantes de satisfacción de los stakeholders de proyectos de CPP de agua y 

saneamiento: i) los veinte FCE de los proyectos de CPP de las dos primeras etapas del ciclo 

de vida de los proyectos de CPP: Identificación del Proyecto de CPP y Estructuración y 

Valoración de los Proyectos de CPP, los cuales hemos tratado en la sección 2.5 y señalados 

en la Tabla N° 8, y ii) los trece determinantes de la satisfacción de los stakeholders de los 

proyectos de CPP identificados en la literatura por Ng et al. (2010) que figuran en la Tabla 

N° 9. 

2.9. Discusión 

Diversos investigadores sostienen que los resultados de un proyecto, pueden ser 

medidos con estándares clásicos en términos de costos/tiempo/calidad. Para Leung et al. 

(2004), el éxito constituiría un atributo complicado de evaluar o medir, toda vez que depende 

largamente del método que se utilice.  

Wildridge et al. (2004) señalan que la evaluación de un proyecto CPP siempre será 

importante, aún si encontrar claros indicadores de éxito sea una tarea compleja, porque 

dichos proyectos normalmente implican grandes inversiones, y se comprometen intereses 

sociales. En consecuencia es esencial desarrollar criterios para evaluar el proyecto y así 

determinar si fue exitoso.  

Por otro lado, Ng et al. (2010) señalan que la definición de éxito es variada, que puede 

ser entendida de diferentes formas. Estos mismos autores en una investigación más reciente 

(2012) señalan que la mayoría de los FCE identificados en la literatura están relacionados 

con la etapa de operación y ejecución, y sólo pocos estudios han sido focalizados en los 

factores pertinentes a las primeras etapas del ciclo de vida de proyectos de CPP que son 

críticas para el resultado del proyecto. Lo expuesto permite observar si un esquema de CPP 

es financieramente atractivo y puede ofrecer buen valor por dinero durante las primeras 

etapas. En este período se podría identificar las expectativas e intereses de los stakeholders. 

En tal sentido, se ha podido apreciar que existen básicamente cinco etapas en las 

cuales se puede medir el éxito de un proyecto de CPP y corresponden al ciclo de vida del 

proyecto de CPP: i) Etapa de Identificación del Proyecto; ii) Etapa de Estructuración y 

Valoración del Proyecto; iii) Etapa de Diseño del Contrato de CPP y Gestión de la 
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Transacción; iv) Etapa de Construcción de la Obra de Infraestructura y Gestión del Contrato; 

y v) Etapa de Explotación u Operación del Proyecto.  

Al respecto, de la revisión de la literatura se puede apreciar que la mayoría de 

investigaciones se han hecho en las últimas etapas del ciclo de vida del proyecto: 

Construcción de la Obra y Explotación del Negocio, para evaluar los FCE de los proyectos 

de CPP, sin precisar claramente la división de etapas a la cual se ha hecho referencia. 

Muchos de los autores estudiados ofrecen distintos métodos que permitirían evaluar 

un proyecto de CPP; sin embargo, no existe una distinción marcada que permita entender 

correctamente a qué parte del ciclo de vida del proyecto corresponde dicho aporte. Aunque 

son valiosos aportes de la literatura, no siempre pueden ser correctamente aplicados en la 

realidad debido a la poca claridad existente.  

Cuando el proyecto es más grande en escala o es política o económicamente sensible, 

realizar una adecuada identificación, estructuración y valoración del proyecto permitirá 

observar si un esquema de CPP es financieramente atractivo y puede ofrecer buen valor por 

dinero durante las primeras fases de planeamiento. Si no se llegase a un consenso en estas 

primeras etapas, se genera un indicador que señala que no vale la pena continuar, ya que 

podría aumentarse el riesgo de fracaso o confrontación entre los stakeholders. El primer 

hallazgo en esta investigación es identificar los factores que determinan la satisfacción de 

los stakeholders en las primeras etapas del ciclo de vida del proyecto de CPP. Esta 

perspectiva puede reducir las posibilidades de fracaso del proyecto y mejorar las del éxito, 

al tener factores de medición del éxito a través de la satisfacción de los stakeholders. 

Este es un tema crucial porque las influencias de los stakeholders dependen de su 

poder y el interés que tengan, los cuales suelen ser cambiantes, Skitmore y Atkin (2008); sin 

embargo, el solo compromiso de mejora de los stakeholders puede ayudar con la gestión de 

sus expectativas, reduciendo el riesgo imprevisto y desatar energías positivas o reducir 

acciones o reacciones que tienen un potencial impacto negativo en el éxito del proyecto. 

Ng et al. (2012) señalan que los estudios anteriores sólo se centraron en la obtención 

de las expectativas de los profesionales de la industria en los sectores público y sectores 

privados, sin considerar las expectativas e intereses de la comunidad usuaria de los servicios 

que brinda el proyecto, las cuales no han sido cuidadosamente estudiadas y comparadas, 

(Goven y Langer, 2009; y Treatmann, 2007).  
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La identificación de los factores de éxito según la percepción de estas tres partes 

(sector público/sector privado/comunidad) para evaluar la viabilidad de un proyecto de CPP 

se considera esencial y valiosa. Posición que se adopta en el presente documento de tesis, ya 

que un manejo adecuado de todos los stakeholders redundará en el éxito del proyecto. Sobre 

todo, considerando las expectativas de la comunidad o los usuarios del servicio que ha sido 

considerado escasamente en la literatura. 

En tal sentido, la posición por la que se opta en el presente documento es considerar 

que los proyectos de CPP tienen como principal finalidad ofrecer un servicio al público en 

general que tiene necesidad del mismo, y por ende, las condiciones en la provisión de este 

servicio implicarán satisfacer en forma parcial o integra las necesidades de los tres grupos 

de stakeholders. 

Esta posición la consideramos de suma importancia en el presente documento de 

tesis, por cuanto se ha reseñado de la revisión de literatura, que un manejo adecuado de los 

stakeholders redundará en el éxito del proyecto, incluyendo sobre todo a la comunidad o los 

usuarios del servicio que es finalmente la razón de ser de los proyectos de CPP. Es decir, se 

encuentra en la propia naturaleza de los proyectos de CPP otorgar servicios a la comunidad, 

en cuyo caso, conocer sus expectativas, intereses y prioridades resulta fundamental. Lo cual 

lo consideramos como el segundo hallazgo de la investigación.  

De otro lado, tratar de identificar y concordar con las necesidades de los stakeholders 

en forma incorrecta ha determinado varias veces, como indican Skitmore y Atkin (2008) y 

Qi et al. (2009), el fracaso de los proyectos, ya que los stakeholders pueden obstaculizar su 

desarrollo debido al gran interés de alinear objetivos y resultados a sus necesidades, distintas 

a las del proyecto. En este escenario, se considera como objetivo fundamental de los 

proyectos de CPP el satisfacer a los usuarios del proyecto. Y si satisfacer las expectativas de 

los stakeholders puede determinar el éxito o fracaso de un proyecto de CPP, entonces merece 

especial atención analizar, estudiar y entender las expectativas de los diferentes grupos de 

interés en aras de diseñar, construir y operar un proyecto que sea exitoso.  

Leung et al. (2004) señalan que es difícil representar la satisfacción de los 

stakeholders simplemente sobre la base de los objetivos del proyecto en términos de 

tiempo/costo/calidad. Yang et al. (2011) sugieren el uso de la satisfacción de los stakeholders 
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como criterio para medir el éxito del proyecto, además de las medidas tradicionales de 

tiempo, costo y calidad, tema que está ganando apoyo de la academia y la industria.  

Li et al. (2012) indican que la satisfacción de los stakeholders es la concreción de la 

visión que tienen estos en la etapa anterior a la realización del proyecto y durante la 

realización del mismo. No obstante, a pesar de que puedan ser definidas las líneas que 

enmarcan el concepto de satisfacción de un stakeholder, su contenido continúa siendo poco 

claro ya que los stakeholders pueden tener diversos intereses por la complejidad y variedad 

de proyectos que pueden efectuarse bajo la modalidad de CPP, (Cleland e Ireland, 1999; 

Yang et al. 2009). 

Skitmore y Atkin (2008) creen que la finalización con éxito de los proyectos de gran 

envergadura depende de la satisfacción de las expectativas de los stakeholders a lo largo del 

ciclo de vida del proyecto. Wong (2006) comenta además, que medir la satisfacción de 

stakeholders se ha convertido en una forma efectiva de ayudar a incrementar la rentabilidad 

del proyecto a largo plazo. Por consiguiente, medir el éxito de los proyectos de CPP a través 

de la satisfacción de los stakeholders contribuiría a: i) mejorar el desempeño del proyecto, 

ii) incrementar la rentabilidad del proyecto, iii) disminuir la posibilidad de fracaso del 

proyecto y iv) evaluar la factibilidad del mismo; lo que constituye el tercer hallazgo de la 

presente investigación.  

Sobre la base de lo propuesto en la literatura se configuran dos variables importantes 

para medir el éxito de los proyectos de CPP: los stakeholders y su satisfacción. Esas dos 

variables se pueden emplear para medir el éxito de los proyectos de CPP a través de la 

satisfacción de los stakeholders. 

2.10. Resumen 

El acuerdo de cooperación entre el sector público y el sector privado denominado 

Colaboración Público Privada surge principalmente en un estado relacional, como una 

herramienta para superar las fallas de mercado y de gobierno y está logrando tal aceptación 

que incluso está cambiando el concepto que se tenía acerca de lo que se consideraba “servicio 

público”, por lo que resulta de suma importancia analizar cuáles son los factores de éxito de 

este tipo de proyectos. 
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La revisión de la literatura, que se ha llevado a cabo, se inició con los estudios 

realizados desde la perspectiva de la gestión pública, concretamente la evolución del Estado 

Liberal de Derecho, Estado de Bienestar y Estado Relacional, lo cual resultó fundamental 

para poder analizar las CPP. Así mismo se elaboró el estudio de los problemas de gestión de 

los proyectos de CPP, determinándose que las CPP son alternativas a la provisión de un 

servicio por parte únicamente estatal o únicamente privada. Su uso corresponde a un 

contexto en que se necesita brindar mejores servicios a la sociedad.  

Actualmente, los proyectos de CPP son muy utilizados a nivel mundial, no obstante, 

la mayor parte de las investigaciones y de los aportes académicos: i) no tratan temas de los 

proyectos CPP en diversos campos de servicio social, en especial en temas de agua, 

saneamiento, salud y educación, dado que la mayor cantidad de estudios se han dado en el 

sector transporte, y ii) centran sus estudios sobre éxito de los proyectos de CPP en factores 

como el tiempo/costo/calidad, tomando para tal efecto sólo la perspectiva del sector público 

y el sector privado, dejando de lado la opinión de la comunidad, cuando de acuerdo a la 

literatura la satisfacción de la comunidad es clave para que un proyecto de CPP no fracase. 

A los efectos de esta investigación los stakeholders se definen como: aquellos grupos 

o personas que, dentro de lo razonable, sean afectados significativamente, ya sea de manera 

positiva como negativa por las actividades, productos, y/o servicios de la organización; o 

cuyas acciones que realicen estos grupos o personas, afecten la capacidad de la organización 

para implantar con éxito sus estrategias y alcanzar sus objetivos. La aplicación de la teoría 

de los stakeholders ha sido ahora extendida desde su aplicación original en la gestión 

estratégica a una serie de campos de investigación, incluyendo, más recientemente, a las 

CPP, (Skitmore y Atkin, 2008). El no poder atender y responder a las preocupaciones y 

expectativas de los stakeholders en los proyectos de gran magnitud ha dado lugar a muchos 

fracasos de proyectos, (Li et al., 2012). Es planteamiento del presente documento de tesis la 

forma de reducir las posibilidades de fracaso del proyecto es conocer las expectativas de los 

stakeholders en las etapas iniciales del proyecto.  

De la revisión de la literatura se pudo observar que no hay una definición uniforme 

de lo que constituye éxito de los proyectos en general, así como, no existe una corriente 

uniforme con respecto a los criterios a aplicarse para determinar el éxito de un proyecto; 

pero una corriente que está tomando fuerza los últimos años es la de la evaluación del éxito 
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de un proyecto a través de la satisfacción de los stakeholders, y es la que se ha optado en el 

presente documento de tesis.  

En el presente trabajo se considera que un proyecto de CPP es considerado como 

exitoso sólo si los intereses fundamentales de todas las partes interesadas son satisfechos; 

por lo tanto, el grado de satisfacción de los stakeholders debe ser una medida más fiable del 

éxito de los proyectos de CPP. De acuerdo con lo señalado en el presente documento se han 

configurado dos variables importantes para medir el éxito de los proyectos de CPP: los 

stakeholders y su satisfacción, es decir, esas dos variables se pueden emplear para medir el 

éxito de los proyectos de CPP.  

De la revisión de la literatura se logró identificar cincuenta y cuatro (54) FCE, 

distribuidos en las cinco etapas del ciclo de vida del proyecto de CPP y de acuerdo a las 

nueva posición adoptada por los investigadores es más conveniente considerar los de las 

primeras etapas (Hardcastle et al., 2005, Ng et al., 2012 y Li et al., 2013), en cuyo caso, 

seleccionamos veinte (20) FCE, que corresponden a seis (6) FCE de la Etapa N° 1 de 

Identificación del Proyecto y catorce (14) FCE de la Etapa N° 2 de Estructuración y 

Valoración del Proyecto. Asimismo, sobre la base de la revisión de literatura efectuada por 

Ng et al. (2010) se consideraron los trece (13) Determinantes de Satisfacción de los 

stakeholders de proyectos de CPP.  

Posteriormente, se incluirán a las dos listas mencionadas los Determinantes de 

Satisfacción de los stakeholders de proyectos de CPP de agua y saneamiento provenientes 

del estudio exploratorio.  

Consecuentemente para hallar los Factores Críticos de Éxito Determinantes de la 

Satisfacción (FCEDS del presente documento de tesis, vamos a considerar los veinte (20) 

FCE, proporcionados por la literatura en las primeras etapas del ciclo de vida de los 

proyectos, más los trece (13) determinantes de satisfación establecidos por Ng et al. (2010), 

de la revisión de literatura efectuada, más los determinantes de satisfacción de los 

stateholders de los proyectos de los CPP de agua y saneamiento provenientes del estudio 

exploratorio. 
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CAPITULO 3: ESTUDIO EXPLORATORIO 

De acuerdo con el diseño general explicado en la introducción del presente 

documento de tesis, primero se realizó una exhaustiva revisión de la literatura respecto a los 

problemas de gestión de los proyectos de CPP, mediante el cual se demuestró la necesidad 

de comprender la evolución del modelo de Estado para analizar con propiedad las CPP; 

asimismo, se evidenció la importancia que este tipo de proyectos tiene para los gobiernos, 

con la finalidad de cerrar la brecha de infraestructura necesaria para su desarrollo. Los 

hallazgos realizados de la revisión efectuada sobre los proyectos de CPP se pueden resumir 

de la siguiente manera:  

1. El Estado Relacional es propicio para el desarrollo de las CPP, en donde las tres 

organizaciones de la sociedad, colaboran de forma práctica, generando mayor 

valor social. 

2. Los estudios de los Factores Crítico de Éxito (FCE) identificados en la literatura, 

están básicamente efectuados en la etapa de construcción u operación del proyecto 

de CPP. Sólo pocos estudios han sido enfocados en las primeras etapas del ciclo 

de vida de un proyecto, lo que resulta ser crucial para su desempeño.   

3. Los estudios realizados sobre los FCE de los proyectos de CPP se realizaron 

identificando las expectativas de los representantes de los sectores público y 

privado, sin considerar mayormente las expectativas e intereses de la comunidad. 

Existen pocas investigaciones que consideran a la comunidad como un elemento 

de análisis para determinar el éxito de los proyectos de CPP. La identificación de 

los factores de éxito, según la percepción de estas tres partes (sector público, 

sector privado, y comunidad usuaria) para evaluar la viabilidad de los proyectos 

de CPP, se considera esencial y valiosa, (Ng et al., 2012). 

4. Usualmente se ha medido el éxito de los proyectos en general, considerando los 

factores tiempo/costo/calidad, con base en los cuales se ha hallado los factores 

críticos de éxito (FCE) de los proyectos de CPP. De acuerdo a lo expuesto por Ng 

et al. (2010) un proyecto de CPP tiene éxito sólo si todas las partes interesadas 

están satisfechas con el proyecto, es decir, se propone medir el éxito de los 

proyectos de CPP a través de la satisfacción de los stakeholders. 

116 



Con base en la revisión de literatura, se podría intentar una respuesta inicial a la 

pregunta ¿cuáles son los factores que satisfacen a los stakeholders en proyectos de CPP? En 

opinión de los autores citados en el presente documento de tesis, la satisfacción de las 

expectativas de los stakeholders determina el éxito de un proyecto de CPP. Por esta razón, 

merece especial atención analizar y entender el comportamiento de las expectativas de los 

diferentes actores intervinientes en un proyecto de CPP. Li et al. (2013) indican que la 

satisfacción de los stakeholders es la concreción de la visión que tienen estos en la etapa 

anterior a la realización del proyecto. Sin embargo, el concepto de satisfacción del 

stakeholder, continúa siendo poco claro, ya que puede tener diversos significados en función 

de la complejidad y variedad de proyectos que pueden efectuarse bajo la modalidad de CPP, 

(Cleland e Ireland, 1999 y Yang et al., 2011). 

De la revisión de literatura se pudo hallar cincuenta y cuatro (54) FCE en las 

diferentes etapas del ciclo de vida del proyecto, de los cuales seleccionamos veinte (20) FCE 

concernientes a las dos primeras etapas, en las cuales se desarrolla el diseño del proyecto y 

por consiguiente tienen una mayor relevancia. De estos FCE, seis (6) factores corresponden 

a la Etapa 1 de Identificación del Proyecto y catorce (14) factores a la Etapa 2 de 

Estructuración y Valoración del proyecto, los cuales se presentaron en el Capítulo N° 2.  

En ese mismo sentido, se consideraron los trece (13) Determinantes de Satisfacción 

de los Stakeholders (en adelante, DSL) de proyectos de CPP hallados en la literatura por Ng 

et al. (2010). Un proyecto CPP es considerado como exitoso solo si los intereses 

fundamentales de todas las partes son satisfechos; por lo tanto, el grado de satisfacción de 

las partes interesadas debe ser una medida más fiable del éxito de los proyectos CPP, 

expresan Leung et al. (2004). 

Los veinte (20) FCE y los trece (13) DSL, corresponden a proyectos de CPP de 

diversos sectores. Teniendo en cuenta que esta investigación está centrada en un proyecto 

de CPP de agua y saneamiento en el Perú denominado PROVISUR, sin duda habrá 

coincidencias con los otros proyectos, pero también habrá diferencias. Por esta razón, se 

consideró necesario complementar lo hallado en la revisión de literatura y, con el objeto de 

precisar los factores y determinantes del éxito de este tipo de proyectos, se diseñó un estudio 

exploratorio basado en entrevistas en profundidad a expertos en este tema. 
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El estudio exploratorio tuvo como propósito identificar un conjunto de factores que 

determinan la satisfacción de los stakeholders en proyectos de CPP de agua y saneamiento, 

para complementar los hallados en la literatura, que corresponden a proyectos de carácter 

multisectorial. 

Los resultados de ambas etapas, la revisión de literatura y el estudio exploratorio 

basado en el juicio de expertos, sustentan el deseño de un estudio cuantitativo, que se 

presenta en el cuarto capítulo.  

3.1. Diseño del Estudio Exploratorio 

Para realizar la investigación exploratoria se decidió por el uso del juicio de expertos. 

El objetivo principal de obtener el juicio de expertos fue el de contribuir con la investigación, 

señalando los factores determinantes de satisfacción de los stakeholders en proyectos de CPP 

de agua y saneamiento y concretamente el del proyecto de CPP denominado PROVISUR 

que se va a realizar en los balnearios del sur de Lima. Asimismo, se enfocó en las etapas 

iniciales del proyecto, debido a que conocer las prioridades de los stakeholders en las 

primeras etapas del ciclo de vida del proyecto permite disminuir las posibilidades de fracaso 

o rechazo del proyecto. 

Al juicio de expertos se le considera como una técnica de gran utilidad para establecer 

el conocimiento en contenidos y temáticas difíciles, complejas, novedosas o poco estudiadas, 

(Shanteau, 1992 y Lannoy y Procaccia, 2001, citados en Cabero y Barroso, 2013). Se define 

como una opinión informada de personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas 

por otros como expertos cualificados en éste, y que pueden dar información, evidencia, 

juicios y valoraciones, (Escobar y Cuervo, 2008). Como señala Mengual (2011) citado en 

Cabero y Barroso (2013), podemos entender por experto, al individuo y al grupo de personas 

que son capaces de proporcionar valoraciones fiables sobre un problema en cuestión, y hacer 

recomendaciones en función de su competencia.  

Muestra 

Debido a la naturaleza de la población, se optó por el método de nuestreo no 

probabilístico, siendo concientes que no son útiles para realizar generalizaciocnes 

(estimaciones inferenciales sobre la población), pues no existe la certeza que la muestra 

intencional o de conveniencia sea representativa.  
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La identificación de las personas que conformaron el juicio de expertos fue una parte 

crítica en este proceso, para lo cual se establecieron previamente los criterios que se 

utilizaron en su selección. Garcia y Fernandez (2008), citados por Cabero y Barroso (2013), 

señalan que dichos criterios consideran la vinculación del experto con el problema de 

investigación, dada su experiencia profesional y sus cualidades personales para participar en 

las investigaciones o su pericia profesional. 

Skjong y Wentworht (2000), citados por Escobar y Cuervo (2008) proponen los 

siguientes criterios de selección de los expertos: i) experiencia en la realización de juicios y 

toma de decisiones basada en evidencia o experticia (grados, investigaciones, publicaciones, 

posición, experiencia y premios entre otras), ii) reputación en la comunidad, iii) 

disponibilidad y motivación para participar, y iv) imparcialidad y cualidades inherentes 

como confianza en sí mismo y adaptabilidad. 

La necesidad del estudio exploratorio, tal como lo hemos mencionado, surge por la 

escasez de datos publicados respecto a los FCE de los proyectos de CPP de agua y 

saneamiento, que consideren la satisfacción de los stakeholders durante las etapas iniciales 

del proyecto, por lo que se requirió conocer la opinión informada de determinadas personas 

que se les pueda calificar como expertos.  

Los criterios iniciales que empleamos para la selección de los expertos que llegaron 

a conformar la muestra fueron los siguientes: 

• Tener experiencia laboral no menor de 15 años en el sector agua y saneamiento. 

• Tener conocimientos de los proyectos de CPP. 

• Gozar de prestigio nacional o internacional en el sector agua y saneamiento. 

• Haber ocupado o encontrarse en cargos de decisión o responsabilidad en la 

emisión de políticas públicas sobre el tema o de los procesos de CPP. 

• Tener experiencia laboral no menor de 10 años en el sector agua y saneamiento 

del Perú. 

• Estar dispuestos a colaborar con la presente investigación. 
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Empleando estos criterios, la selección comprendió dos tipos de expertos en temas 

de agua y saneamiento. Un primer grupo con experiencia internacional y nacional y otro 

grupo con experiencia nacional, ambos grupos con conocimiento del proyecto PROVISUR. 

Como se observa hubo expertos del sector público y del privado y en tres casos de ambos 

sectores por haber prestado sus servicios en dichos sectores. 

Posteriormente, se decidió el número de expertos necesarios para llevar a cabo el 

estudio, el cual varía según los autores. Así, mientras Gable y Wolf (1993), Grant y Davis 

(1997) y Lynn (1986), citados por Escobar y Cuervo (2008), sugieren un rango de dos a 20 

expertos, Hyrkas, Appelqvist-Schmidlechner y Oksa (2003) manifiestan que diez brindarían 

una estimación confiable de la validez de contenido de un instrumento. Por otro lado, otros 

autores consideran que si un 80 % de los expertos han estado de acuerdo con la validez de 

algún tema, este puede ser incorporado al instrumento (Voutilainen y Liukkonen, 1995, 

citados en Hyrkas et al. (2003).  

Tal como señalan Cabero y Barroso (2013), la calidad de los resultados que se 

consigan en un estudio donde se aplique el “juicio de experto” va a estar muy relacionada 

con los expertos seleccionados, de ahí que la utilización de un buen procedimiento de 

selección es uno de los aspectos al que prestamos más atención en nuestro trabajo. Es fácil 

suponer que no existe una única forma de obtener la opinión o un “juicio de expertos”. 

El número de conocedores sobre este campo en el Perú es muy limitado. Se ha 

considerado solo a los expertos que han participado en proyectos CPP de agua y saneamieto 

por lo que se ha privilegiado la calidad de los participantes, al número del mismo. Este tipo 

de muestreo no probabilístico se caracteriza por un esfuerzo deliberado de obtener muestras 

representativas. 

Al respecto nos encontramos con diferentes posibilidades, siendo una de las más 

usuales la agregación individual de los expertos, que consiste en obtener la información de 

manera individual de los diferentes expertos sin que ellos se encuentren en contacto, y es la 

modalidad que se ha empleado en la investigación. Es decir se hicieron entrevistas semi-

estructuradas en profundidad independientes, con una guía de preguntas. 

En el presente trabajo consideramos que no resulta necesario hacer un biograma del 

experto para medir la “calidad” del seleccionado, que se podría obtener mediante una serie 

de preguntas que nos permitan conocer sus años de trabajo profesional, volumen de 
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producción científica, cargos y funciones que ha desempeñado. En lugar de ello, recurrimos 

a funcionarios públicos de reconocido prestigio para que nos mencionen a personas que en 

su opinión son expertos en el tema, y que deberían ser seleccionados.  

Se logró obtener una lista de 15 personas, y se procedió a analizar sus hojas de vida 

con base en los criterios iniciales mencionados, seleccionándose a 11 de ellos. 

Lamentablemente 3 de los seleccionados no aceptaron colaborar en la investigación. Por lo 

tanto al tamaño final del grupo de entrevistados se redujo a ocho expertos.  

En síntesis, para obtener una mejor comprensión de la importancia de los proyectos 

de CPP de agua y saneamiento, sobre la satisfacción de los stakeholders durante las etapas 

iniciales del proyecto de CPP, y para verificar la idoneidad de la lista de determinantes de 

satisfacción que se identificó en la literatura, se entrevistaron a ocho expertos del sector agua 

y saneamiento y de proyectos de CPP. 

Los perfiles de los entrevistados se muestran en la Tabla N° 10 

Tabla Nº 10 : Lista y perfil de los expertos 

ENTREVISTA DESIGNACIÓN / CARGO ORGANIZACIÓN SECTOR 

1 Dirección SUNASS Público 

2 Experto Banco Mundial Privado 

3 Experto Senior Banco Mundial Privado 

4 Jefe de Proyectos PROINVERSIÓN Público 

5 Gerente General Consultora Público/Privado 

6 Director Gerente Consultora Público/Privado 

7 Funcionario SEDAPAL Público 

8 Profesor/Consultor ESAN/Consultora Público/Privado 

Elaboración: Propia 

La muestra final incluyo dos expertos del Banco Mundial en temas de agua 

saneamiento, que no solo conocían la realidad internacional sino también la situación del 

país. En el grupo de expertos nacionales que laboran para el sector público se incorporaron 

tres funcionarios del sector agua y saneamiento y finalmente se contó con la cooperación de 

tres expertos nacionales del sector privado y la academia. 
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Entrevistas 

Se diseñó un protocolo de guía de entrevista piloto con base en los objetivos del 

presente documento de tesis, con la participación de especialistas en temas de agua y 

saneamiento y CPP que laboran en PROINVERSIÓN3. Este protocolo fue validado por dos 

de los tres expertos seleccionados que no pudieron colaborar con esta investigación, por 

temas de su función pública. Una vez recogidas sus sugerencias y recomendaciones se 

procedió a realizar las entrevistas. La guía de preguntas aparece en el Apéndice N° 2 del 

presente documento. 

Garrido (2011) expresa que el estudio de las entrevistas como método para recopilar 

información en indagaciones de tipo cualitativo, es una discusión intensa y extendida en la 

investigación metodológica (Vásquez y Angulo, 2003; Coffey, Holbrook y Atkinson, 1996; 

Schober, y Conrad, 2008; Flick, 2002; Fontana y Frey, 2005; Gaínza, 2006; Kvale, 1996; 

Loizos, 2000; Mann y Stewart, 2000; Millar, Crute y Hargie, 1992; Poland, 2002; Sorsoli y 

Tolman, 2008; Valles, 2002), lo cual es el reflejo de lo habitual de su uso en la investigación 

cualitativa, lo que resulta coherente en consideración de sus propósitos y focos de atención.  

Adicionalmente, Cohen y Manion (1990), citado por Garrido (2011), identifican tres 

posibles fines de las entrevistas: i) como el principal medio para recoger información, ii) 

como medio para probar o explicar hipótesis o situaciones ya analizadas, y iii) como un 

complemento a la implementación de otros instrumentos. Creswell (1998) señala que la 

entrevista es un recurso de investigación por el cual se opta cuando no existe posibilidad de 

lograr una observación directa de un fenómeno. De esta manera, la entrevista tiene un 

enorme valor como forma de aproximación a las creencias, ideas, intenciones, descripciones 

o reflexiones que las personas exponen en sus discursos orales.  

Recolección de datos  

El método empleado fue el de las entrevistas semi-estructuradas sobre la base de una 

guía de preguntas a la cual se le introdujeron interrogantes adicionales con el objeto de lograr 

un mejor entendimiento de las respuestas, precisar conceptos y obtener mayor información. 

Todas las entrevistas fueron realizadas por el autor de la presente investigación. En el 

presente documento se captó la información a través del registro electrónico, grabación en 

3 Es la Agencia del Estado del Perú encargada de los procesos de promoción de las CPP a nivel nacional, la cual incluyó el proyecto 
PROVISUR. 
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formato digital y notas tomadas por escrito, contando con el consentimiento de los 

entrevistados (Vargas, 2012). 

Las entrevistas a los expertos del Banco Mundial fueron hechas en el mes de julio de 

2014 en las oficinas del local del Banco Mundial en el distrito de San Isidro en Lima - Perú, 

en una sala de reuniones y duraron alrededor de 90 minutos y no tuvieron interrupciones. La 

entrevista al funcionario de SUNASS fue hecha también en el mes de julio de 2014 en su 

oficina y duro alrededor de 120 minutos sin mayores interrupciones. 

La entrevista al Gerente General de una Consultora en temas de agua y saneamiento 

fue hecha en el mes de julio 2014 en su oficina y duro alrededor de 60 minutos sin 

interrupciones. Asimismo, la entrevista efectuada al Director Gerente de una consultora en 

temas de agua y saneamiento fue hecha en un restaurante en julio de 2014 con una duración 

de 60 minutos y sin mayores interrupciones. 

La entrevista realizada al funcionario de PROINVERSIÓN en temas de agua y 

saneamiento y que había estado a cargo del proceso de promoción del proyecto PROVISUR 

fue efectuada en su oficina en agosto de 2014, con una duración de 90 minutos y sin 

interrupciones.  

Finalmente las entrevistas al funcionario de SEDAPAL y al profesor / consultor de 

ESAN en temas de agua y saneamiento fueron hechas en sus oficinas en el mes de setiembre 

de 2014, sin interrupciones con una duración aproximada de 60 minutos. 

Como se puede apreciar en el Apéndice N° 2 (guía de preguntas), las preguntas han 

sido abiertas y neutrales dado que se buscó obtener las perspectivas o puntos de vista de los 

expertos. Debemos señalar que antes de realizar las preguntas, se les informo a los expertos 

sobre el propósito de la entrevista y cómo se iban a utilizar sus respuestas. 

La primera pregunta fue de carácter general y permitió a los expertos exponer con 

comodidad sobre un tema que dominan y que pudimos observar gustan en comentar o 

intercambiar puntos de vista. ¿Cuál es la importancia de los proyectos de CPP de agua y 

saneamiento? 

Las siguientes preguntas fueron de estructura, es decir, son relevantes para el tema 

de investigación. Debemos manifestar que se tuvo sumo cuidado en elaborar cada pregunta, 
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el objetivo fue que los expertos se puedan expresar de manera extensa, sin limitaciones que 

puedan transmitir sus experiencias respecto a los objetivos de la investigación. 

Análisis de los datos  

Se realizaron los siguientes pasos para el análisis de los datos obtenidos de las 

entrevistas, en el siguiente orden cronológico: 

1. Todas las entrevistas fueron grabadas con consentimiento del entrevistado y 

fueron transcritas casi inmediatamente, para no perder mayores detalles de las 

respuestas y de su comportamiento durante la entrevista. Se agregaron notas 

personales. 

2. Se procedió a ordenar las transcripciones efectuadas, por cuanto la información 

proporcionada de una pregunta en algunas oportunidades se repetía en las 

respuestas de otras preguntas.  

3. Se codificó la información obtenida, agrupándola en categorías que concentran las 

ideas, conceptos o temas similares descubiertos en las entrevistas (Rubin y Rubin, 

1995, citado en Fernández, 2006). Los códigos son etiquetas que asignan unidades 

de significado a la información obtenida, Fernández (2006).  

Las categorías que se hallaron fueron: i) éxito de los proyectos de CPP de agua y 

saneamiento; ii) stakeholders de proyectos de agua y saneamiento; iii) concepto 

de satisfacción; iv) satisfacción de los stakeholders; v) medición del éxito de los 

proyectos de CPP a través de la satisfacción de los stakeholders. 

4. Se relacionaron las categorías obtenidas entre sí y con los fundamentos teóricos 

mencionados en el Capítulo N° 2, con el objeto de elaborar una explicación 

integrada. 

La codificación fuerza al investigador a ver cada detalle, cada cita textual, para 

determinar qué aporta al análisis. Al pensar en los datos se sigue un proceso en 

dos fases: primero, el material se analiza, examina, y compara dentro de cada 

categoría; segundo, el material se compara entre las diferentes categorías, 

buscando los vínculos que puedan existir entre ellas, (Fernández, 2006). 
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5. Se utilizaron todas las entrevistas realizadas con los expertos, y se identificaron 

las unidades básicas de análisis que consistieron en los textos enteros de las 

investigaciones y de las trascripciones de las entrevistas.  

6. Los constructos que se identificaron antes, durante y después de la recolección de 

datos fueron: i) éxito y ii) factores de éxito. Los constructos que se identificaron 

durante y después de la recolección de datos fueron: i) factores críticos de éxito, 

ii) satisfacción y iii) determinantes de satisfacción. 

3.2. Resultados 

Con relación a los resultados de las entrevistas un aspecto que pareció resaltante fue 

el hecho que los expertos opinen que los proyectos de agua y saneamiento son fundamentales 

para el desarrollo económico. No sólo contribuyen con la salubridad que es la principal 

característica por la cual se valoran, sino también porque contribuyen con el desarrollo 

económico del país impulsando los sectores inmobiliario, industrial, agropecuario y 

turístico. 

Los proyectos inmobiliarios son muy necesarios para las ciudades en crecimiento. 

Sin embargo, un aspecto fundamental para su desarrollo es contar con infraestructura de 

agua y saneamiento. En este mismo sentido, los sectores industrial y agropecuario requieren 

de fuentes de agua idóneas para su crecimiento. Los expertos señalan que las empresas 

internacionales certificadoras de calidad, exigen verificar no solo la calidad del agua que 

emplean las empresas que desean exportar sus productos, sino también si sus trabajadores 

mantienen las condiciones de salubridad necesarias en sus propios hogares. 

Asimismo, el sector turismo deja de ser competitivo sino cuenta con establecimientos 

que tengan las condiciones de salubridad necesarias. Para recomendar un lugar turístico las 

agencias de turismo ponen como condición que los establecimientos turísticos tengan 

adecuados servicios de agua y saneamiento. 

Los expertos con base en su experiencia han observado que los proyectos de agua y 

saneamiento reciben más atención por parte de la administración pública, cuando se los trata 

como reactivadores o propulsores de la economía, que cuando son tratados solo desde el 

punto de vista de salubridad y sanidad.  

125 
 



En resumen, la investigación cualitativa ha permitido lograr, sobre la base de la 

diversidad de actores entrevistados y sus diferentes perspectivas en ciertos temas, una mayor 

profundidad y amplitud del sector agua y saneamiento, conocer mejor el rol fundamental que 

cumplen los stakeholders y cuáles son los determinantes de su satisfacción.  

3.2.1. Identificación de los stakeholders de proyectos de CPP de agua y 

saneamiento en el Perú. 

Uno de los objetivos de las entrevistas a los expertos fue identificar los stakeholders 

en proyectos CPP de agua y saneamiento en el Perú, como un paso previo para poder hallar 

los factores determinantes de su satisfacción. 

Tal como se ha señalado en el capítulo anterior, para efectos de esta investigación, 

los stakeholders están definidos como aquellas personas que pueden influir en el proceso o 

resultado del proyecto, ya que pueden ser afectados por el proyecto de manera significativa, 

tanto positiva como negativamente, por las actividades, productos, y/o servicios generados 

por el proyecto.   

Como se puede apreciar de la guía de preguntas, una de las preguntas señalaba lo 

siguiente: 

¿Cuáles son los grupos de interés (stakeholders) en los proyectos CPP de agua y 

saneamiento? 

Las respuestas fueron tabuladas por cada uno de los expertos y se muestran en la 

Tabla N° 11, para tal efecto se tuvieron en cuenta las siguientes consideraciones: i) 

stakeholders que fueron mencionados por seis o más expertos, y ii) se contrastó con los 

stakeholders identificados en la revisión de la literatura.  

Tabla Nº 11: Identificación de los stakeholders en proyectos de CPP en saneamiento en el 
Perú sobre las base del juicio de expertos 

N° STAKEHOLDER EXPLICACIÓN  

1. Clientes 

Son los usuarios de las empresas estatales de prestación de servicios 
de saneamiento - EPS, que con la tarifa que pagan solventan los 
gastos de inversión, costos de operación y mantenimiento de las 
EPS. Es considerado como el stakeholder más importante. Es el que 
recibe el servicio de agua y saneamiento. 

2. Empresas conserveras e 
industriales 

Su interés está en reducir sus costos. Al captar agua de mar 
contaminada su operación resulta costosa. Asimismo, están 
obligadas a tratar sus efluentes y no contaminar el mar.  
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Continua Tabla Nº 11 

N° STAKEHOLDER EXPLICACIÓN 

3. 
Empresas Constructoras – 
Desarrolladores 
Inmobiliarios 

Los cambios de zonificación han hecho aparecer otro stakeholder, 
las empresas constructoras, que presionan a las empresas estatales 
prestadoras de servicios de saneamiento, para que construyan más 
infraestructura de agua y saneamiento para poder realizar sus 
desarrollos inmobiliarios. 

4. 
Empresas del Estado 
Prestadora de Servicios de 
Saneamiento – EPS 

Existen 50 EPS en el ámbito urbano en el Perú que prestan el 
servicio de agua y saneamiento en pésimas condiciones. Son 
calificadas como Empresas del Estado. 

5. Empresas mineras  
Existen empresas mineras que financian plantas de agua y desagüe 
para utilizar parte de los recursos hídricos en sus operaciones 
mineras.  

6. 

Fondo Nacional de 
Financiamiento de la 
Actividad Empresarial del 
Estado - FONAFE  

Es una persona jurídica de Derecho Público perteneciente al 
Ministerio de Economía y Finanzas, encargado de normar y dirigir 
la actividad empresarial del Estado y por lo tanto aprueba el 
presupuesto de inversiones de las EPS de Lima - SEDAPAL. 

7. Medios masivos de 
comunicación 

Son importantes los medios masivos de comunicación por su 
incidencia en la opinión de los usuarios de las EPS. Se pueden 
realizar campañas importantes para educar a la población en el uso 
adecuado del agua y los desagües. Son los que van a enfocar las 
cosas y trasmitirlas a los ciudadanos/usuarios. Algunos medios se 
oponen al alza de la tarifa sin tener en cuenta que con ese incremento 
se va poder invertir en mejorar el proceso. 

8. Autoridad Nacional del 
Agua - ANA  

La Autoridad Nacional del Agua –ANA es el ente rector y la 
máxima autoridad técnico-normativa del Sistema Nacional de 
Gestión de los Recursos Hídricos, así también, un organismo 
especializado adscrito al Ministerio de Agricultura. 

9. Ministerio del Ambiente 

Para el Ministerio del Ambiente, que establece los estándares de 
calidad ambiental, los proyectos de CPP, que necesariamente deben 
cumplir con estos estándares, reducen la contaminación de los 
afluentes de agua, como los ríos, pozos, lagunas, océano, etc. 

10. Ministerio de Economía y 
Finanzas 

Las Direcciones de Inversión Pública y Presupuesto Público del 
MEF son competentes para aprobar inversiones en agua y 
saneamiento de las EPS. Asimismo, fija la política remunerativa de 
los trabajadores de las EPS. 

11. Ministerio de Salud 
Dicta las políticas públicas de salud, entre las cuales destaca el grado 
de salubridad del agua. 

12. 
Ministerio de Vivienda, 
Construcción y 
Saneamiento 

Dicta las políticas públicas en proyectos de inversión en agua y 
saneamiento. Tiene mucha incidencia en la gestión de SEDAPAL y 
las EPS. Asimismo, ha creado recientemente a la OTASS. Tiene 
injerencia política en SEDAPAL e incluso figura dicha empresa 
dentro de su organigrama.  

13. Municipalidades 
En todas las provincias del Perú son propietarias de las EPS, salvo 
en la Municipalidad Metropolitana de Lima, en la cual la empresa 
SEDAPAL pertenece al Gobierno Nacional.  
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Continua Tabla Nº 11 

N° STAKEHOLDER EXPLICACIÓN 

14. No cliente 

Son los usuarios informales de agua y saneamiento prestados por 
empresas que utilizan la infraestructura de las EPS y prestan el 
servicio de agua en condiciones de baja calidad pero con una tarifa 
menor a las que fijan las EPS. Es también considerado como el 
stakeholder más importante. 

15. Operadores privados 
En el caso de los Concesionarios de los Contratos de CPP, tales 
como PTAR Taboada, PTAR La Chira, Huascacocha, Agua de 
Tumbes. 

16. 
Organismo de Evaluación y 
Fiscalización Ambiental – 
OEFA 

El Organismo de Evaluación y Fiscalización Ambiental (OEFA) se 
encarga de la evaluación, supervisión, fiscalización y sanción en 
materia ambiental. Sanciona a los infractores de las normas 
ambientales. 

17. 

Organismo Técnico de la  
Administración de los 
Servicios de Saneamiento – 
OTASS 

Su objetivo es cautelar la ejecución de la política del ente rector en 
materia de administración para la prestación de servicios 
saneamiento a cargo de las EPS, es decir, para solucionar los 
problemas de las EPS.  

18. Organizaciones civiles / 
Colegio de Ingenieros 

Presionan para que el servicio llegue a distintas poblaciones y 
también exigen un mejor servicio, cada vez hay más agrupaciones 
o entidades o grupos de clientes que exigen un mejor servicio.  

La opinión del Colegio de Ingenieros es importante para la 
población sobre los proyectos de inversión de agua y saneamiento, 
a veces la opinión es contraria, participa en la discusión de la 
implementación de los proyectos de agua y saneamiento 

19. PROINVERSIÓN 
Organismo promotor de la inversión privada en el Perú, a través de 
los proyectos de CPP. 

20. SEDAPAL es la EPS de 
Lima 

Es la EPS más grande del país y presta servicios a más de 8 MM de 
habitantes. 

21. 
Superintendencia Nacional 
de Servicios de 
Saneamiento – SUNASS 

Organismo regulador de agua y saneamiento, regula los contratos 
de CPP. Actúa como un árbitro entre el Concedente (Estado) y el 
Concesionario (Sector Privado) en los contratos CPP. Aprueba las 
tarifas que cobran las EPS. 

Elaboración: Propia 

De la identificación de los stakeholders en proyectos de CPP del sector agua y 

saneamiento, sobre la base del juicio de expertos, podemos extraer diversas conclusiones. 

En primer lugar, la lista de stakeholders es bastante amplia, es decir, existe un número 

importante de entidades que tienen interés en los resultados de los proyectos de CPP de agua 

y saneamiento, por lo cual el sector resulta ser de una naturaleza compleja, dado que para 

llevar a cabo con éxito los referidos proyectos se debería dar un tratamiento particular a cada 

uno de los stakeholders mencionados. Ng et al. (2012) señalan que la identificación y el 
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equilibrio de los intereses de todas las partes involucradas de una manera abierta y equitativa 

se convierten en un reto importante al determinar la viabilidad de los proyectos de CPP.  

Las entidades identificadas en su mayoría son de tipo gubernamental o del sector 

público (12 entidades de los 21 stakeholders). Esto agregaría una mayor complejidad en el 

tema, debido a la fuerte presencia del componente político propio de una entidad del Estado, 

que va incidir sobre una administración técnica requerida en este tipo de proyectos para 

lograr su sostenibilidad y crecimiento de acuerdo con las necesidades de la población. 

Merece especial atención la presencia de cuatro Ministerios de Estado en los temas 

de agua y saneamiento (Ministerio del Ambiente, Ministerio de Economía y Finanzas, 

Ministerio de Salud y Ministerio de Vivienda, Construcción y Saneamiento) que evidencian 

la marcada intervención política y complica el establecimiento de objetivos de largo plazo. 

Asimismo, resalta el hecho que existen cuatro organismos del Estado que dictan norman 

técnicas que regulan el tratamiento, distribución y saneamiento del agua en el Perú, como la 

Autoridad Nacional del Agua (ANA), el Organismo de Evaluación y Fiscalización 

Ambiental (OEFA), el Organismo Técnico de la Administración de los Servicios de 

Saneamiento (OTASS) y la Supeintendencia Nacional de Sercicios de Saneamiento 

(SUNASS). La confusión de roles y el traslape de funciones existentes complicaría la 

estructuración de un proyecto de CPP de agua saneamiento y lo harían poco atractivo para 

el sector privado, por la posible interferencia del sector público.  

Al respecto, se debe agregar que en el Perú existen organismos del Estado como 

PROINVERSIÓN que se encargan de atraer inversión extranjera al país dentro de un marco 

legal que otorga los mismos derechos tanto a la inversión nacional como a la extranjera, sin 

ningún tipo de distinción. Sin embargo, una vez que los posibles inversionistas observan la 

excesiva intervención de organismos del Estado, la sobre regulación y traslape de funciones, 

desalientan la inversión en dicho sector, (Hantke-Domas y Jouravlev, 2011). 

Por otro lado, todos los expertos expresaron que el stakeholder más significativo es 

el cliente, lo cual coincide con lo encontrado en la revisión de la literatura. Los clientes son 

los usuarios de las Empresas Prestadora de Servicios de Saneamiento - EPS, que pagan la 

tarifa con la cual se solventa los gastos de inversión, costos de operación y mantenimiento 

del servicio, y muestran su nivel de satisfacción por el servicio recibido. 
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Los expertos mencionaron un stakeholder que la literatura no considera o le resta 

importancia. Este es el stakeholder denominado No Cliente, que son los usuarios informales 

que utilizan la infraestructura de las EPS y prestan el servicio de agua y saneamiento en 

condiciones de baja calidad y con una tarifa menor a las que fijan las EPS, a través de 

instalaciones clandestinas. Es considerado como un stakeholder importante para la mayoría 

de expertos, debido a que merece más atención, por cuanto los usuarios que atiende pueden 

derivarse en clientes formales y generar más ingresos a la EPS. Este grupo de interés actúa 

de espaldas a la formalidad y legalidad. 

3.2.2. La satisfacción de los stakeholders y su relación con el éxito de los 

proyectos de CPP 

Se ha señalado en el capítulo anterior, que es fundamental concordar e integrar las 

expectativas de los stakeholders con la realización del proyecto de CPP, para aumentar las 

posibilidades de éxito o disminuir las de fracaso en la realización del proyecto, con lo cual 

resulta necesario entender las expectativas de los stakeholders y sus coincidencias, así como 

las diferencias entre los diferentes grupos de interés, con el objetivo de considerarlas en el 

diseño del proyecto y lograr que éste sea exitoso. Tal como señalan Li et al. (2013) la 

satisfacción de los stakeholders significa que el proyecto se realice de acuerdo a las 

expectativas o visión que ellos tenían antes de su realización o construcción. 

La evaluación de la satisfacción de los stakeholders en los proyectos de gran 

envergadura involucra a diferentes stakeholders con una diversidad de problemas críticos. 

Con el fin de asegurar la integridad de los stakeholders, cada uno de estos grupos debe 

evaluarse en términos del logro de sus expectativas sobre el proyecto propuesto, 

identificando el nivel de satisfacción de los stakeholders en general, Li et al. (2013). 

Yang et al. (2011) y Leung et al. (2004), sugieren el uso de la satisfacción de los 

stakeholders como criterio para medir el éxito de los proyectos, además de las medidas 

tradicionales de tiempo/costo/calidad. En ese mismo sentido, Olander y Landin (2005) 

señalaban que un proyecto no puede ser considerado exitoso, si los stakeholders no están 

satisfechos, e incluso si se realiza dentro del tiempo, presupuesto y alcance. 

Por su parte, Skitmore y Atkin (2008) señalan que no atender y responder a las 

preocupaciones y expectativas de los stakeholders ha dado lugar a muchos proyectos 

fracasados. Asimismo, precisan que la finalización con éxito de los proyectos de 
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infraestructura pública depende de la satisfacción de las expectativas de los stakeholders a 

lo largo del ciclo de vida del proyecto. Finalmente expresan, que identificar y analizar las 

preocupaciones de los stakeholders en los grandes proyectos son tareas indispensables 

durante el proceso de participación con el fin de llegar a un consenso y evitar fallas en los 

proyectos.   

De acuerdo con lo expuesto, se realizaron las siguientes preguntas a los expertos: 

¿Cuál es su opinión respecto de lo que es éxito en un proyecto CPP de agua y 

saneamiento? 

¿Podríamos correlacionar el éxito del proyecto con la satisfacción de los 

stakeholders? ¿Éxito es igual a satisfacción? 

Al respecto, todos los expertos consideraron que no encontraban mayores diferencias 

entre un proyecto exitoso y un proyecto que sea satisfactorio para los stakeholders, es por 

ello que los expertos usaban ambos términos (satisfacción y éxito) indistintamente; por 

consiguiente, la satisfacción no determina el éxito, la satisfacción significa el éxito del 

proyecto de CPP.  

Sobre la base de lo expresado por los expertos e investigaciones como las de Li et al. 

(2013), Atkin y Skitmore (2008) y Leung et al. (2004), se propone que los factores 

determinantes de satisfacción de un proyecto de CPP debe ser enfocado en función de cada 

grupo de stakeholder de acuerdo a sus expectativas e intereses, las cuales van a determinar 

el grado de satisfacción que obtienen, es decir, tomando como base: i) la identificación de 

los factores determinantes de satisfacción de cada grupo de stakeholders de acuerdo a un 

proyecto determinado, ii) obteniendo su nivel de importancia o prioridad, y iii) considerando 

los resultados obtenidos en las primeras etapas en el ciclo de vida del proyecto. Si se tiene 

en cuenta todo ello, se incrementa el desempeño del proyecto de CPP, se eleva su atractivo 

y disminuye la posibilidad de fracaso. 

Por otro lado, todos los expertos coincidieron con la clasificación efectuada por Ng 

et al. (2010 y 2012) y Li et al. (2012 y 2013) que existen tres grupos de stakeholders en 

proyectos de CPP: Sector Público – Sector Privado – Comunidad/Usuarios.  

Tal como hemos señalado, la literatura proporciona los factores determinantes de la 

satisfacción de proyectos de CPP, sin distinguir de qué tipo de proyecto se trata, es por ello 
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que se entrevistó a los expertos para que identifiquen los determinantes de satisfacción en 

los proyectos de saneamiento. Son pocos los estudios que priorizan los resultados en función 

de los tres grupos de stakeholders existentes. Asimismo, la literatura no identifica los 

factores determinantes de la satisfacción en función de las expectativas propias de los 

stakeholders con base en un proyecto determinado; por esta razón resulta importante recurrir 

al juicio de expertos para definir dichos factores determinantes.  

3.2.3. Los determinantes de satisfacción de los stakeholders en proyectos CPP 

de agua y Saneamiento  

De acuerdo a las respuestas otorgadas por los expertos, se procedió a consultarles 

sobre el tema central de la presente investigación, en los siguientes términos: 

¿Cuáles son los factores determinantes de la satisfacción de los tres grupos de 

stakeholders en proyectos CPP de agua y saneamiento? 

Respecto al primer grupo de stakeholders, el Sector Público, los representantes del 

Banco Mundial expresaron que actualmente los gobiernos en América Latina están midiendo 

sus logros en función de la reducción de la pobreza y ya no tanto en función de las obras 

inauguradas. Los gobiernos buscan implementar políticas públicas orientadas a la reducción 

sostenida de la pobreza y el aumento de la igualdad, con los objetivos centrados en la 

sostenibilidad y equidad del crecimiento de la economía, de manera que los beneficios se 

traduzcan en mejores condiciones de vida para las personas, especialmente aquellas que se 

encuentran en situación de pobreza extrema. Vale decir, el sector público al tratarse de la 

satisfacción en proyectos CPP, está refiriéndose al outcome. 

Uno de los temas cruciales para los gobiernos en los temas sociales es la mayor 

cantidad de obras de agua y saneamiento que se hagan, porque incide directamente en la 

calidad de vida de la población; es una herramienta básica para reducir pobreza por los temas 

de inequidades que existen en los países de América Latina de acceso al agua y saneamiento. 

De las entrevistas se obtuvo la información que la estrategia, acordada recientemente 

en el año 2014 por el Grupo Banco Mundial (GBM) con diversos países de América Latina, 

ha sido identificar objetivos estratégicos entre los cuales destaca el de mejorar la calidad de 

los servicios públicos para la población vulnerable. Esto incluye el apoyo del GBM a 

expandir el acceso a servicios básicos de calidad – agua, electricidad, saneamiento, salud, 
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educación, en las zonas más pobres. En este contexto el programa del GBM apoya proyectos 

para mejorar el acceso de la población más pobre y vulnerable a los servicios de saneamiento 

en las zonas urbanas, así como mejorar el suministro de agua segura para las comunidades 

rurales más aisladas 

En opinión de los expertos, los gobiernos han fortalecido políticas públicas 

promoviendo el financiamiento internacional asociado al empleo, a la infraestructura y a las 

necesidades de los sectores vulnerables como una herramienta de crecimiento con inclusión. 

Se han enfocado en los proyectos de agua y saneamiento, los cuales se habían vuelto una 

barrera para el desarrollo de un país, por cuanto de no existir la infraestructura de agua y 

saneamiento, entre otras limitaciones, no podrá incrementarse la construcción de viviendas, 

actividad que contribuye en forma importante en el producto bruto interno. Es por ello que 

ahora existen los proyectos de agua y saneamiento como contributivos a la agenda de 

competitividad de un país. 

Asimismo, señalaron los expertos que es importante para los gobiernos lograr 

competitividad en los procesos de CPP tomando como factor de competencia una “menor 

remuneración por el servicio”, con lo cual se compite por una menor tarifa con una 

determinada calidad y cantidad de agua. Los gobiernos a través de sus organismos públicos 

buscan implementar procesos competitivos de CPP lo cual redunda en beneficio de la 

población. Otros factores a considerar incluyen la continuidad de las horas de servicio y 

calidad del agua. 

Los expertos también explican que la satisfacción de los organismos del Estado, 

relacionados a la salud y al medio ambiente, existe cuando se cumplen con los estándares 

internacionales de calidad del agua y de su tratamiento. Con una calidad de agua adecuada 

se logra mantener la salud de las personas, al disponer de agua apropiada para el consumo y 

el aseo personal. Por otro lado, el tratamiento de las aguas residuales reduce la contaminación 

del mar y los ríos donde los residuos son vertidos, con lo cual no se daña el medio ambiente. 

De otro lado, desde la perspectiva del sector privado, los expertos señalan que lograr 

la realización del proyecto de CPP en el plazo contractualmente establecido les resulta 

satisfactorio, para lo cual el contrato deberá considerar plazos razonables para que el 

consorcio o empresa privada responsable pueda obtener los permisos y licencias suficientes 

para empezar la construcción. 
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Así también, otro tema que les crea expectativas es que los pagos a los cuales se haya 

comprometido el gobierno se hagan puntualmente y se encuentren debidamente 

garantizados, lo cual redunda en que se logre la financiación del proyecto. Sobre el tema 

debemos recordar, que los proyectos de CPP utilizan fondos de terceros y no de sus 

accionistas o sponsors, al tratarse de infraestructura pública no pueden darse en garantía. Es 

decir, son los flujos futuros los que garantizarán el pago del servicio de la deuda. 

Una vez suscrito el contrato de CPP, el Concesionario representante del sector 

privado tiene determinados plazos para la construcción de las obras de agua y saneamiento. 

De incumplir dichos plazos se encontrará afecto a penalidades. Por ello se encontrará 

satisfecho si cumple con los plazos contractuales y evita la imposición de penalidades. 

Desde la perspectiva de la satisfacción de la comunidad/usuarios, los expertos 

consideran que el tema de la tarifa y la cobertura del servicio de agua es un tema esencial 

para la satisfacción de los usuarios. Existen localidades donde reciben pocas horas el servicio 

de agua por problemas de falta de inversiones, y es por ello que los usuarios están dispuestos 

a pagar más para tener más horas el servicio. 

Asimismo, los expertos señalan que un adecuado servicio de agua y saneamiento 

ayuda a elevar el nivel de empleo. En el sector agricultura las empresas supervisoras de los 

productos agrícolas, no se limitan a certificar la calidad sanitaria de los productos que se 

exportan, sino también observan que los trabajadores tengan el servicio de agua y 

saneamiento en sus hogares. 

Con el objeto de clasificar mejor las respuestas de los expertos se elaboró la Tabla 

N° 12 mediante la cual se logran identificar los Determinantes de la Satisfacción de los 

Stakeholders en proyectos CPP en agua y saneamiento, la cual es complementaria a la 

obtenida por la literatura descrita en el Capítulo N° 2.  
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Tabla Nº 12: Determinantes de la Satisfacción de los stakeholders en proyectos de CPP en 
agua y saneamiento con base a juicio de expertos  

N° 

FACTORES 
DETERMINANTES DE LA 
SATISFACCIÓN DE LOS 

STAKEHOLDERS 

STAKEHOLDERS – EXPLICACIÓN 

DSE1 
Que el agua y el servicio de 
saneamiento sean de buena 
calidad  

Clientes/Agricultores/Empresas Industriales y 
Agroindustriales: Para los Clientes es satisfactorio que el 
agua y el servicio que se brinda sean de óptima calidad. Para 
los agricultores si el agua que riegan sus cultivos es de buena 
calidad, así como, sus trabajadores gozan del servicio de agua 
y saneamiento, es satisfactorio porque permitirá la apertura de 
nuevos mercados y el crecimiento de las exportaciones de sus 
productos agrícolas. Las empresas certificadoras al observar 
la calidad sanitaria de los productos que se exportan 
autorizarán la exportación.  

DSE2 

Que el servicio de agua y 
saneamiento esté disponible a la 
Comunidad a la brevedad 
posible.  

Comunidad/Desarrolladores Inmobiliarios: Por temas de 
salud y calidad de vida, la comunidad requiere que la 
infraestructura sanitaria se construya en el más breve plazo, 
por lo tanto, encuentra satisfacción si los proyectos se 
concretan a la brevedad posible. La Comunidad es consciente 
que existe una relación entre las enfermedades y la falta de 
agua y saneamiento. 
Asimismo, para los Desarrolladores Inmobiliarios les resulta 
satisfactorio que existan mayores obras de infraestructura en 
agua y saneamiento, lo cual les permite realizar sus proyectos 
inmobiliarios. 

DSE3 
Que el servicio de agua y 
saneamiento sea continuo 
durante todo el día.  

Empresas Prestadoras de Servicio de Saneamiento (EPS):  
Para las entidades del Estado encuentran su satisfacción si 
logran cumplir sus programas de inversión captando y 
distribuyendo mayores cantidades de agua para la población. 
Los procesos de inversión se hacen finalmente para satisfacer 
las necesidades de la población en cuanto a dotación y calidad 
de agua. 

DSE4 
Protección al inversionista 
privado ante cambios de la 
normatividad de saneamiento  

Inversionistas privados: La normatividad de sanidad y 
ambiental están en constante evolución y por ende crean 
incertidumbre en los inversionistas. Los inversionistas se 
satisfacen con la seguridad jurídica. 

DSE5 

Logran cumplir con sus metas 
en dotar de Agua y Saneamiento 
a las poblaciones más 
necesitadas.  

Gobierno: Uno de los temas cruciales para los gobiernos en 
los temas sociales es la mayor cantidad de obras de 
infraestructura de agua y saneamiento que se hagan, porque 
incide directamente en la calidad de vida de la población; es 
una herramienta básica para reducir pobreza por los temas de 
inequidades que existen.   

DSE6 Apoyo explícito del Gobierno a 
la realización del proyecto  

Postores y Concesionario: Para los postores es importante 
que el Gobierno de muestras de apoyo a la realización del 
proyecto  
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Continúa Tabla Nº 12 

N° 

FACTORES 
DETERMINANTES DE LA 
SATISFACCIÓN DE LOS 

STAKEHOLDERS 

STAKEHOLDERS – EXPLICACIÓN 

DSE7 Gobierno cumpla con los pagos 
puntuales al privado. 

Concesionario Privado: En la etapa de operación es 
importante que se cumpla con los pagos en forma puntual al 
Concesionario, facilitará el financiamiento del proyecto. 

DSE8 

Los proyectos de agua y 
saneamiento contribuyen con el 
desarrollo económico del país y 
mejoran la competitividad.  

Gobierno: La falta de saneamiento se ha vuelto una barrera al 
desarrollo de un país, por cuanto la falta de infraestructura de 
saneamiento impide que el sector construcción siga creciendo, 
lo cual incide en el PBI. Asimismo, los proyectos de 
saneamiento contribuyen con la competitividad del país. 

DSE9 

Cuando se cumplan con los 
estándares de calidad del agua y 
de su tratamiento. Así como, 
con los índices de servicio. 

Organismos del Estado relacionados a la salud y el medio 
ambiente: Se encuentran satisfechos en la medida que se 
cumplan con los estándares internacionales de la calidad del 
agua y del tratamiento de las aguas residuales. Con una 
calidad de agua adecuada se logra mantener la salud de las 
personas porque no toman agua contaminada y la utilizan para 
el aseo personal. Por otro lado, el tratamiento de las aguas 
residuales contamina en menor grado el mar y los ríos donde 
son vertidos, con lo cual no se afecta tanto el medio ambiente. 
Asimismo, en la etapa de operación se deberá cumplir con los 
índices de servicio, de incumplir dichos estándares o índices 
se encontrará afecto a penalidades. 

DSE10 

El costo de la tarifa que se va a 
pagar por la obras de 
saneamiento no los afecte 
mayormente. 

Comunidad Usuaria: La población ha tomado conocimiento 
que el incremento tarifario no es sustancial y es necesario para 
emprender determinados proyectos de inversión en su propio 
beneficio. Para tal efecto el incremento tarifario debe ser 
imperceptible, para que esté de acuerdo. 

DSE11 Lograr la realización del 
proyecto en el plazo establecido.  

Sector Privado y Comunidad: El Concesionario 
representante del Sector Privado una vez suscrito el Contrato 
de CPP tiene determinados plazos para la construcción de las 
obras de agua o saneamiento,  

DSE12 

Cuando los Concesionarios de 
los proyectos de CPP de 
saneamiento cumplan con todas 
las disposiciones técnicas, 
legales y contractuales.  

SUNASS: Las normas del Regulador están concebidas para 
supervisar el cumplimiento de las obligaciones contractuales 
del Concesionario. 

DSE13 Cuando reciban más horas el 
servicio de agua.  

Usuarios: Existen localidades donde reciben pocas horas el 
servicio de agua por problemas de falta de inversiones, es por 
ello que están dispuestos a pagar más por la tarifa en la medida 
que tengan más horas el servicio. 

DSE14 

Conseguir competencia en el 
proceso de CPP por una menor 
remuneración con una 
determinada calidad de agua. 

Gobierno y Comunidad: Busca implementar procesos 
competitivos de CPP en donde el factor de competencia sea la 
menor remuneración que se va a pagar al sector privado, es 
decir, al concesionario, en beneficio de la comunidad. 

DSE15 

Asignar adecuadamente los 
riesgos del contrato a la persona 
más capacitada para 
administrarlo 

Stakeholders: La asignación de los riesgos del proyecto, 
consignados en el respectivo contrato, deberá realizarse bajo 
el principio de encargarlo a la persona que se encuentra en 
mejor capacidad de administrarlo. 

Elaboración: Propia 
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Como se puede apreciar las expectativas de los stakeholders son muy variadas y 

obedecen a sus propios intereses. Por un lado los usuarios muestran expectativas sobre la 

tarifa, cobertura y calidad del servicio, mientras que los inversionistas privados demuestran 

su satisfacción en el pago puntual que se les va a efectuar por brindar el servicio y cumplir 

con los índices de servicio. Finalmente, el sector público encuentra su satisfacción en el 

cumplimiento de sus programas de inversión estructurando mayores y mejores operaciones 

de saneamiento. 

3.3. Identificación de los Stakeholders del Proyecto PROVISUR 

Identificados los Determinantes de la Satisfacción de proyectos de CPP de agua y 

saneamiento, en función de la revisión de la literatura y el juicio de los expertos, se considera 

necesario que sean validados en una muestra de conveniencia. Para tal efecto, hemos 

seleccionado un proyecto de CPP del sector agua y saneamiento denominado “Provisión de 

servicios de saneamiento para los distritos del sur de Lima” – PROVISUR, introducido en 

el Capítulo N° 1 y detallado en el Apéndice 1 del presente documento de tesis. PROVISUR 

es un proyecto que recientemente ha suscrito su contrato de concesión de CPP y se encuentra 

en proceso de obtener las licencias correspondientes para poder empezar la etapa de 

construcción de las obras. Otro factor que se tuvo en cuenta para su selección fue el hecho 

que el proyecto comprende el ciclo completo de agua y saneamiento, es decir la captación 

de agua a través de una desaladora, su tratamiento para extraer la salmuera e impurezas, su 

distribución y el servicio de agua y saneamiento para cuatro balnearios al sur de Lima. 

Para entender el proyecto PROVISUR resulta necesario analizar los documentos que 

han regulado su proceso de promoción, lo cual nos ayuda para conocer los antecedentes del 

ambiente en el cual se desarrolló el proceso, así como las experiencias y situaciones que se 

llevaron en el proceso. 

En función a la revisión de los documentos oficiales del proyecto PROVISUR se 

logró identificar los stakeholders. Ha facilitado la recolección de los documentos oficiales 

del proceso PROVISUR el hecho de que PROINVERSIÓN, bajo el principio de 

transparencia, publica todos los documentos del proceso en su página web: 

www.proinversión.gob.pe; en cuyo caso, se han obtenido los documentos de análisis sin 

necesidad de solicitarlos directamente a los participantes (datos no obstrusivos). Tales 

documentos tienen la ventaja de que fueron producidos por los propios responsables del 
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proceso de promoción y en base a las preguntas de los postores que aparecen en las circulares 

del proceso. Se pudo observar en donde radicaban sus expectativas y preocupaciones; 

obviamente no se menciona en la circular quien hace la respectiva consulta. 

Nuestro objetivo con la revisión de documentos fue obtener información oficial y 

estructurada del proceso de promoción de PROVISUR, dado que en la recolección de datos 

los documentos no presentan una estructura definida. Asimismo, se encontró el sentido de 

los datos en el marco del planteamiento del problema de la presente investigación, es decir, 

las interpretaciones que se han realizado están dirigidas al planteamiento del problema. 

El proceso realizado ha sido de carácter ecléctico, Behar (2008). Se ha tratado de 

conciliar las expectativas de los organismos del Estado, tanto de los promotores del proceso 

de promoción como de los organismos de control o supervisión, así como la de particulares 

o postores participantes del proceso, y la de usuarios o de la comunidad beneficiaria. 

Se ha seguido la metodología de Creswell (1998), quien simboliza el desarrollo del 

análisis cualitativo como una espiral, en la cual se cubren varias facetas o diversos ángulos 

del mismo fenómeno de estudio. La revisión de documentos oficiales del proceso 

PROVISUR comprendió el análisis de las normas legales que regulan los procesos de CPP 

en el Perú, así como los documentos del propio proceso de CPP, que comprende el Plan de 

Promoción, los proyectos de Bases del Concurso, los diversos proyectos del Contrato de 

Concesión CPP y las Circulares que fueron modificando las Bases y el Contrato, tal cual 

detallamos a continuación: 

• Normas Legales que regulan en el Perú los procesos de CPP, entre las cuales 

destacan el Decreto Supremo N° 059-96-PCM, normas con rango de ley que 

regulan la concesión de obras y servicios públicos, así como su norma 

reglamentaria el Decreto Supremo N° 060-96-PCM, Decreto Legislativo N° 1012, 

Ley de CPP, su norma reglamentaria el Decreto Supremo N° 127-2014-EF, en 

cuyas elaboraciones participamos como asesor. 

• Plan de Promoción de PROVISUR, aprobados por Resolución Suprema N° 058-

2012-EF, cuya copia aparece como Apéndice N° 3 de la presente investigación. 
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• Bases del Concurso de Proyectos Integrales para la entrega en concesión del 

proyecto “Provisión de Servicios de Saneamiento para los distritos del sur de 

Lima” y Aviso de Convocatoria del proyecto PROVISUR 

• Contrato de CPP de PROVISUR. 

• Circulares referidas a las Bases del Concurso y al Contrato de Concesión. 

Todos estos documentos fueron analizados minuciosamente para tener una mejor 

comprensión del proceso de PROVISUR, sus alcances, ámbito de aplicación, el tratamiento 

de los riesgos, y las obligaciones que han asumido el sector público y el sector privado. 

Con base en la identificación de los stakeholders proveniente de la entrevista a los 

expertos y teniendo en consideración la revisión de los documentos oficiales del proceso de 

promoción de PROVISUR, se logró identificar los stakeholders del proyecto PROVISUR, 

los cuales se detallan en la Tabla N° 13. 

Tabla Nº 13: Identificación de los stakeholders del proyecto PROVISUR sobre la base de 
documentos oficiales y juicio de expertos 

N° STAKEHOLDER EXPLICACIÓN 

1. Cliente 

Son los usuarios de los distritos del sur de Lima: Punta Hermosa, 
Punta Negra, San Bartolo y Santa María.  Es considerado como el 
stakeholder más importante por los expertos.  

Es el que recibe el servicio de abastecimiento de agua potable, 
alcantarillado sanitario, tratamiento de aguas residuales y 
disposición final por parte de la empresa Desaladora del Sur S.A.  

2. Desaladora del Sur S.A. 
La empresa Concesionaria del Contrato CPP “Provisión de 
Servicios de Saneamiento para los distritos del sur de Lima” 

3. 
Empresas Constructoras – 
Desarrolladores Inmobiliarios 

Los cambios de zonificación han hecho aparecer otro stakeholder, 
las empresas constructoras, que presionan a SEDAPAL y a las 
EPS, para que construyan más infraestructura de saneamiento, 
con el argumento de no detener el avance de la inversión, por no 
estar preparadas las redes de agua a estos cambios bruscos de 
zonificación urbana. Han logrado tener cierta influencia en la 
toma de decisiones sectoriales.  

4. 

Fondo Nacional de 
Financiamiento de la 
Actividad Empresarial del 
Estado - FONAFE  

Es una persona jurídica de Derecho Público perteneciente al 
Ministerio de Economía y Finanzas, encargado de normar y 
dirigir la actividad empresarial del Estado y por lo tanto aprueba 
el presupuesto de inversiones de SEDAPAL. 
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Continúa Tabla Nº 13 

N° STAKEHOLDER EXPLICACIÓN 

5. Medios masivos de 
comunicación 

Son importantes los medios masivos de comunicación por su 
incidencia en la opinión de los usuarios de SEDAPAL.  

Son los que van a enfocar las cosas y trasmitirlas a los 
ciudadanos/usuarios.  

6. Ministerio de Agricultura – 
ANA  

Interviene en los temas del agua a través de la Autoridad Nacional 
del Agua -ANA, que es el ente rector y la máxima autoridad 
técnico-normativa del Sistema Nacional de Gestión de los 
Recursos Hídricos, así también, un organismo especializado 
adscrito al Ministerio de Agricultura. 

7. Ministerio del Ambiente 
Establece los estándares de calidad ambiental. Dicta normas 
medio ambientales.  

8. Ministerio de Economía y 
Finanzas – MEF 

Las Direcciones de Inversión Pública y Presupuesto Público del 
MEF son competentes para aprobar inversiones en agua y 
saneamiento de la empresa del Estado que otorga servicios de 
saneamiento en Lima, denominada SEDAPAL.  

9. Ministerio de Salud 
Dicta las políticas públicas de salud, entre las cuales destaca el 
grado de salubridad del agua. 

10. Ministerio de Vivienda, 
Construcción y Saneamiento 

Dicta las políticas públicas en proyectos de inversión en agua y 
saneamiento. Tiene mucha incidencia en la gestión de 
SEDAPAL. Asimismo, ha creado recientemente a la OTASS. 
Tiene injerencia política en SEDAPAL e incluso figura dicha 
empresa dentro de su organigrama.  

11. No cliente 

Son los usuarios informales de agua y saneamiento prestados por 
empresas que utilizan la infraestructura de las EPS y prestan el 
servicio de agua en condiciones de baja calidad pero con una 
tarifa menor a las que fijan las EPS.  

12. 
Organismo de Evaluación y 
Fiscalización Ambiental – 
OEFA 

El Organismo de Evaluación y Fiscalización Ambiental (OEFA) 
garantiza que las actividades económicas en el Perú se desarrollen 
en equilibrio con el derecho de las personas a gozar de un 
ambiente sano. Para ello, se encarga de la evaluación, supervisión, 
fiscalización y sanción en materia ambiental, así como de la 
aplicación de los incentivos en los sectores de minería, energía, 
pesquería e industria. Se creó como un organismo técnico 
especializado adscrito al Ministerio del Ambiente en el 2008. 

Sanciona a los infractores de las normas ambientales. 

13. 

Organismo Técnico de la  
Administración de los 
Servicios de Saneamiento – 
OTASS 

Con la promulgación de la reciente Ley de Modernización de los 
Servicios de Saneamiento N° 30045, se crea un organismo 
denominado OTASS, cuyo objetivo es cautelar la ejecución de la 
política del ente rector en materia de administración para la 
prestación de servicios saneamiento a cargo de las EPS, es decir, 
para solucionar los problemas de las EPS.  
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Continúa Tabla Nº 13 

N° STAKEHOLDER EXPLICACIÓN 

14. SEDAPAL es la EPS de Lima 

Es la EPS más grande del país y presta servicios a más de 8 MM 

de habitantes. En el proyecto PROVISUR su rol es distribuir el 

agua potable que le entrega el Concesionario fruto de la 

desalinización, distribuirla a la población y cobrar por dichos 

servicios. Dichos pagos ingresan a un Fideicomiso para ser 

entregados al Concesionario. 

15. SUNASS 

Organismo regulador de agua y saneamiento. Es el regulador de 

los contratos de CPP. Actúa como un árbitro entre el Concedente 

(Estado) y el Concesionario (Sector Privado) en los contratos 

CPP. Para aprobar una tarifa debe hacer previamente una labor de 

sensibilización social; para tal efecto debe conversar con los 

políticos, Alcaldes, Presidentes Regionales, plantearles el tema y 

también comunicar de la necesidad del aumento tarifario con los 

medios de comunicación. 

16. 
Técnicas de Desalinización de 

Agua S.A. – TEDAGUA 

Es la empresa española matriz de la Concesionaria Desaladora del 

Sur S.A. 

Elaboración: Propia 

La relación de los stakeholders mencionada en la Tabla N° 13 es muy similar a la 

relación de stakeholders de proyectos CPP de agua y saneamiento mencionados en la Tabla 

N° 11, salvo la presencia del Concesionario de PROVISUR.  

3.4. Resumen 

El estudio exploratorio tuvo como principal propósito identificar por parte del juicio 

de expertos un conjunto de factores que determinan la satisfacción de los stakeholders en 

proyectos de CPP de agua y saneamiento, con el objetivo de poder complementarlo con los 

identificados en la revisión de la literatura. Asimismo, ha permitido profundizar en el 

conocimiento del sector agua y saneamiento. 

La investigación cualitativa se realizó utilizando una triangulación de métodos de 

recolección de datos. En tal sentido se seleccionó a expertos de CPP en agua y saneamiento 

de nivel nacional e internacional, para posteriormente realizar las respectivas entrevistas a 

dichos expertos. Previamente a la realización de las entrevistas, se seleccionó como muestra 

de conveniencia el proyecto de CPP PROVISUR, y se analizaron los documentos oficiales 
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del mencionado proyecto que consistió en el análisis del plan de promoción, las bases del 

concurso de proyectos integrales para la entrega en concesión del proyecto “Provisión de 

Servicios de Saneamiento para los distritos del sur de Lima”, el contrato de concesión y las 

circulares emitidas en el proceso de estructuración de la transacción, con el propósito de 

profundizar en el conocimiento del referido proyecto e identificar los stakeholders del 

mismo.  

Tal como hemos señalado en el Capítulo N° 2 de la revisión de la literatura se ha 

podido establecer que básicamente se ha medido el éxito de un proyecto considerando tres 

factores, tiempo/costo/calidad, en función de los cuales se han hallado los Factores Críticos 

de Éxito (FCE) de los proyectos de CPP. Este documento de tesis considera la satisfacción 

de los stakeholders, como criterio de éxito, en contraste con las posiciones mencionadas. 

Entendida la satisfacción como el cumplimiento de las expectativas que tenían los 

stakeholders antes de iniciar el proyecto con la realización del proyecto.  

En virtud de los expuesto, se ha propuesto que la investigación de los determinantes 

de satisfacción de los stakeholders en proyectos CPP debe estar focalizada en función de 

cada grupo de interés, debido a que las expectativas de los stakeholders van a variar en 

función del sector del cual se trate y de acuerdo a éstas van a determinar el grado de 

satisfacción que buscan. En otras palabras, sobre la base de la identificación de los 

determinantes de satisfacción de cada grupo de stakeholders de un proyecto determinado y 

obteniendo su nivel de importancia o gradualidad, se puede incrementar el desempeño del 

proyecto de CPP, su rentabilidad y disminuir la posibilidad de fracaso. 

Tal como se ha explicado, el documento de tesis estuvo centrado en un solo sector 

de proyectos de CPP (agua y saneamiento) y en las etapas iniciales del proyecto, lo que 

marcaba una clara diferencia en relación con estudios previos. En la literatura 

fundamentalmente se han centrado en proyectos CPP de transporte en las etapas de 

construcción y operación. No se ha estudiado en profundidad proyectos CPP de agua y 

saneamiento.  

La integración de ambas etapas, la revisión de literatura y el estudio exploratorio nos 

permiten formular un modelo para hacer un estudio cuantitativo, el cual se presentará en el 

siguiente capítulo.  
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En el capítulo cuarto realizaremos la integración en forma más sistemática de los 

veinte (20) FCE y los trece (13) DS de los stakeholders de proyectos CPP de agua y 

saneamiento hallados en la literatura y los quince (15) DSE ubicados por el juicio de 

expertos. Para facilitar el procesamiento hemos clasificado los stakeholders, con opinión 

favorable de los expertos, en tres grupos, siguiendo las pautas establecidas por Ng et al. 

(2010 y 2012) y Li et al. (2012) y presenta el diseño del estudio cuantitativo, que es la etapa 

final de esta investigación. 
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CAPITULO 4: PROPUESTA DEL ESTUDIO CUANTITATIVO  

Como se explicó anteriormente, el diseño general de la investigación ha seguido un 

enfoque de investigación mixta. Específicamente el esquema corresponde con lo que 

Creswell (2013) denomina métodos mixtos secuenciales exploratorios. La fortaleza de este 

diseño radica en la idea de que todos los métodos tienen debilidades y que la triangulación 

de resultados compensa estas debilidades. El diseño mixto secuencial exploratorio se inicia 

con un estudio cualitativo y culmina en un estudio cuantitativo, que además de un marco 

conceptual definido, incluye el desarrollo de instrumentos de medición. En el caso de la 

presente investigación, las dos etapas han sido acompañadas con extensas revisiones de 

literatura relacionada. 

En este capítulo se realiza la integración y síntesis de los determinantes de la 

satisfacción de los stakeholders de proyectos de CPP de agua y saneamiento, sobre la base 

de lo identificado en la revisión de la literatura y el juicio de expertos, que posteriormente 

es validado empíricamente mediante un estudio cuantitativo. Los detalles del diseño de la 

investigación cuantitativa se presentan en el siguiente capítulo. Según Creswell (2013), el 

estudio cuantitativo podría ser considerado como la etapa final de un estudio explicativo 

secuencial mixto. 

4.1. Resumen de los Hallazgos del Estudio Cualitativo 

Para cumplir con los objetivos de la investigación se realizó una exhaustiva revisión 

de la literatura, procurando identificar los factores que inciden en el éxito de los proyectos 

de CPP. Se mostró la necesidad de entender la evolución del modelo de Estado y de 

administración pública, para tener mayores elementos de juicio, para analizar las CPP, se 

encontró que el concepto de éxito no tenía consenso. Asimismo, se halló que los estudios 

que identifican los FCE en los proyectos de CPP se han enfocado principalmente en las 

etapas de construcción y operación del proyecto (véase la Figura N° 9 del Capítulo 2). Sólo 

pocos estudios han sido centrados en las primeras etapas del ciclo de vida del proyecto, como 

las etapas de Identificación del Proyecto y Estructuración y Valoración del Proyecto de CPP, 

etapas que son críticas para el éxito del proyecto desde la perspectiva de los stakeholders, 

(Ng et al., 2012). El estudio de los determinantes de la satisfacción de los stakeholders se 

enfocará en las primeras etapas del ciclo de vida del proyecto anteriormente mencionadas. 
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De otro lado, la gran mayoría de los estudios realizados se han centrado en la 

obtención de las expectativas de los sectores público y privados. Existen muy pocas 

investigaciones que consideran a la comunidad usuaria como un elemento de análisis para 

determinar el éxito de los proyectos de CPP. De acuerdo a lo señalado por Ng et al. (2012), 

la identificación de los factores de éxito según la percepción de las expectativas de estas tres 

partes es esencial, y valiosa para evaluar la viabilidad de los proyectos de CPP. 

Finalmente, se ha podido identificar que las diversas investigaciones realizadas sobre 

los proyectos de CPP se han hecho considerando tres factores, tiempo/costo/calidad, sobre 

la base de los cuales se hallaron los Factores Críticos de Éxito (FCE) de dichos proyectos. 

Este documento de tesis considera la satisfacción de los stakeholders; es decir, un proyecto 

de CPP es exitoso si los stakeholders están satisfechos con los servicios que brinda el 

proyecto.  

Como resultado de la revisión de la literatura, se logró una lista preliminar de los 

veinte (20) FCE en las primeras etapas del ciclo de vida del proyecto de CPP, Etapa 1: 

Identificación del Proyecto, y Etapa 2: Estructuración y Valoración de los Proyectos de CPP; 

los cuales se presentan en la Tabla N° 14. 

Tabla Nº 14: Factores Críticos de Éxito de las etapas de identificación y estructuración y 
valoración de los proyectos de CPP hallados en la literatura  

ETAPAS CATEGORÍA Y 
N° FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO 

1.- Identificación 
del Proyecto 

T1 
Claros objetivos de proyecto y requerimientos de los clientes. 
La calidad del servicio puede ser fácilmente definido y 
objetiva-mente medido. 

T2 Correcta identificación del proyecto. Tamaño del proyecto es 
técnicamente manejable por un solo consorcio. 

S6 Consulta a usuarios finales. Recolección de opiniones e ideas 
diferentes. 

S8 Proyecto es ambientalmente sostenible. 

G1 Fuerte apoyo del gobierno. Existe apoyo político para la 
realización del proyecto. 

G4 
Agencia del gobierno bien organizada/ control juicioso del 
gobierno. Disponibilidad de experiencia en el gobierno en 
estructurar proyectos de PPP similares. 
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Continua Tabla Nº 14 

ETAPAS CATEGORÍA Y 
N° FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO 

2.- Estructuración y 
Valoración del 

proyecto 

T4 Solución técnica de avance. Posibilidad de soluciones 
innovadoras (por ejemplo, lleva a un ahorro de tiempo / costo) 

T6 Viabilidad técnica del proyecto 

F1 Buen paquete de financiamiento. El proyecto es de interés 
financiero para el sector privado 

F5 Adecuada asignación de riesgos y flexibilidad para decidir la 
asignación de riesgos apropiada. 

F6 
Viabilidad económica del proyecto. Proyecto es financiable y 
la rentabilidad del proyecto es suficiente para atraer a los 
inversores y prestamistas. 

F7 
Evaluación realista de costo/beneficio. Proyecto es más 
rentable que las formas tradicionales de entrega del proyecto. 
Valor por el dinero 

F9 Proyecto puede ser sustancialmente autofinanciado o no se 
requiere cofinanciamiento del Estado 

F10 Valor del proyecto es lo suficiente-mente grande como para 
evitar los costos de transacción  desproporcionados 

F11 Proyecto puede atraer el capital extranjero 

F12 La competencia de otros proyectos es limitada 

S5 Satisfacción del propietario y usuarios con el proyecto 
entregado. La prestación del servicio es estable y confiable 

S7 Hay una demanda a largo plazo de los servicios en la 
comunidad 

G8 Consorcio privado con experiencia, fuerza técnica y confiable. 

G11 Buena relación de socios. Comunicación, confianza y 
compromiso como asociación 

Elaboración: Propia 

Asimismo, Ng et al. (2010) pudo identificar trece (13) Determinantes de la 

Satisfacción de los Stakeholders (DSL) en proyectos de CPP, que pasamos a señalar en la 

Tabla N° 15 

Tabla Nº 15: Determinantes de la Satisfacción de los stakeholders de proyectos de CPP 
hallados en la Literatura 

N° DETERMINANTE DE SATISFACCIÓN DE LOS 
STAKEHOLDERS 

DSL1 El servicio prestado es de alta calidad 

DSL2 La prestación de servicios es rápida, estable y confiable 

DSL3 El costo del servicio es razonable 

DSL4 Existe ahorro de tiempo en la construcción de las instalaciones 
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Continua Tabla Nº 15 

N° DETERMINANTE DE SATISFACCIÓN DE LOS 
STAKEHOLDERS 

DSL5 Hay ahorro de costes en la construcción de las instalaciones 

DSL6 Hay soluciones innovadoras en el proyecto 

DSL7 El sector privado puede cumplir los requisitos de servicio especificados 
en el contrato 

DSL8 El proyecto crea oportunidades de negocio para el sector privado 

DSL9 Ingresos razonable puede ser generado por el sector privado 

DSL10 Una buena relación se puede construir entre el sector público y privado 

DSL11 El procedimiento de contratación es justo, abierto y transparente 

DSL12 Hay una igualdad de condiciones en el mercado entre proyectos similares 

DSL13 Hay un canal eficiente de comunicación entre la comunidad y el proveedor 
de servicios 

Elaboración: Propia 

Con el fin de complementar este resultado preliminar, se realizó un estudio 

exploratorio, para identificar los factores que determinan la satisfacción de los stakeholders 

(en adelante, DSE) basado en juicio de Expertos en proyectos de CPP de agua y saneamiento. 

Era de esperar que hubiera coincidencias, así como diferencias, en relación con los resultados 

provenientes de la revisión de la literatura. Se debe señalar, sin embargo que en la revisión 

de la literatura no se encontraron mayores estudios específicos relacionados con proyectos 

CPP de agua y saneamiento. Los resultados de esta segunda etapa de la investigación, fueron 

mostrados en la Tabla N° 12 del capítulo tercero y a modo de resumen los describimos en la 

Tabla N° 16 

Tabla Nº 16: Determinantes de la Satisfacción de los stakeholders en proyectos de CPP de 
saneamiento de acuerdo al juicio de expertos 

N° de 
DSE 

FACTORES DETERMINANTES DE LA 
SATISFACCIÓN  STAKEHOLDERS  

DSE1 Que el agua y el servicio de saneamiento sean de 
buena calidad.  

Clientes/Agricultores/Empresas 
Agroindustriales  

DSE2 Que el servicio de agua y saneamiento esté disponible 
a la Comunidad a la brevedad posible.  

Comunidad/Desarrolladores 
Inmobiliarios 

DSE3 Que el servicio de agua y saneamiento sea continuo 
durante todo el día.  

Empresas Prestadoras de Servicio de 
Saneamiento (EPS) 

DSE4 Para hacer competitiva la actividad turística se debe 
ampliar y mejorar el tema de agua y saneamiento.  Empresas turísticas 

DSE5 Logran cumplir con sus metas en dotar de Agua y 
Saneamiento a las poblaciones más necesitadas.  Gobierno 
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Continúa Tabla Nº 16 

N° de 
DS 

FACTORES DETERMINANTES DE LA 
SATISFACCIÓN STAKEHOLDERS 

DSE6 Apoyo explícito del Gobierno a la realización del 
proyecto. 

Postores/ Concesionario  

DSE7 Gobierno cumpla con los pagos puntuales al privado Concesionario privado 

DSE8 
Los proyectos de agua y saneamiento contribuyen con 
el desarrollo económico del país.  

Ministerio de Economía y Finanzas 

DSE9 
Cuando se cumplan con los estándares de calidad del 
agua y de su tratamiento. Así como, con los índices de 
servicio. 

Organismos del Estado relacionados a 
la salud y el medio ambiente 

DES10 
El costo de la tarifa que se va a pagar por la obras de 
saneamiento no los afecte mayormente.  

Comunidad Usuaria 

DSE11 Lograr la realización del proyecto de CPP en el plazo 
establecido. 

Sector Privado 

DSE12 
Cuando los Concesionarios de las CPP cumplan con 
todas las disposiciones técnicas, legales y 
contractuales.  

SUNASS 

DSE13 Cuando reciban más horas el servicio de agua.  Clientes/Usuarios 

DSE14 
Conseguir competencia en el proceso de CPP por una 
menor remuneración, con lo cual se establece la menor 
tarifa, con una determinada calidad de agua. 

Gobierno y Comunidad 

DSE15 
Asignar adecuadamente los riesgos del contrato a la 
persona más capacitada para administrarlo 

Stakeholders 

Elaboración: Propia 

4.2. Integración de los Hallazgos del Estudio Cualitativo 

Sobre la base de los resultados de las etapas previas, la revisión de la literatura y el 

estudio cualitativo, se integraron los hallazgos para realizar el estudio cuantitativo, que 

validó la propuesta conceptual. El proceso de integración fue realizado consultando a 

especialistas en investigación y consultores en proyectos de CPP tanto de la academia como 

funcionarios públicos con poder de decisión en políticas públicas. El proceso de integración 

utilizado esta descrito en la Figura N° 11, que explicamos en los siguientes términos: 

a) Una exhaustiva Revisión de Literatura nos proporcionó los cincuenta y cuatro (54) 

Factores Críticos de Éxito de los proyectos de CPP.  

b) En función a lo señalado por el Banco Mundial (2014) y Chan et al. (2010) se 

identificaron las cinco etapas del ciclo de vida de los proyectos de CPP: i) 
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Identificación del Proyecto de CPP, ii) Estructuración y Valoración del Proyecto 

de CPP, iii) Diseño del Contrato de CPP y Gestión de la Transacción, iv) 

Construcción de la Obra de Infraestructura y Gestión del Contrato, y v) 

Explotación u Operación del Proyecto y Gestión del Contrato. 

c) De los cincuenta y cuatro (54) FCE obtenidos de la Revisión de Literatura se 

seleccionaron los FCE en función de las primeras etapas del ciclo de vida de los 

proyectos de CPP, en cuyo caso se seleccionaron veinte (20) FCE de las dos 

primeras etapas: i) Identificación del Proyecto de CPP y ii) Estructuración y 

Valoración del Proyecto de CPP.  

d) Sobre la base del trabajo realizado por Ng, et al (2010), de revisión de literatura, 

se identificaron los trece (13) Determinantes de Satisfacción de los stakeholders. 

e) Se analizaron los documentos oficiales del proceso de promoción del proyecto de 

CPP denominado PROVISUR, tales como plan de promoción, bases y contrato de 

CPP bajo la modalidad de concesión con el objeto de que los Determinantes de 

Satisfacción de los stakeholders de un proyecto de CPP de agua y saneamiento 

sean validados empíricamente mediante un estudio cuantitativo. 

f) El Juicio de Expertos permitió contrastar los stakeholders del sector agua y 

saneamiento con los hallados en la revisión de los documentos oficiales de 

PROVISUR, así como, hallar quince (15) Determinantes de Satisfacción de los 

stakeholders de los proyectos de CPP de agua y saneamiento. 

g) Tomando como base a los veinte (20) FCE de las primeras etapas del ciclo de vida 

del proyecto de CPP, los trece (13) Determinantes de Satisfacción de los proyectos 

de CPP obtenidos de la literatura, y los quince (15) Determinantes de Satisfacción 

de los stakeholders de los proyectos de CPP de agua y saneamiento, se procedió 

a integrarlos lógicamente para obtener los 16 Factores Críticos de Éxito 

Determinantes de la Satisfacción (FCEDS) de los stakeholders de proyectos de 

CPP de agua y saneamiento. La integración consistió en agrupar los determinantes 

de satisfacción obtenidos de las fuentes mencionadas, en función de su similitud 

de conceptos, proceso que se explica en la Figura N° 11. 
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Figura Nº 11: Proceso de integración de los Determinantes de Satisfacción de los 
stakeholders en proyectos de CPP en agua y saneamiento  

 

Con la integración de los procesos señalados anteriormente, se logró identificar los 

dieciséis (16) Factores Críticos de Éxito Determinantes de la Satisfacción de los 

Stakeholders finales en proyectos CPP de agua y saneamiento y los stakeholders de estos 

proyectos en el Perú.  

El proceso de integración es detallado en la Tabla N° 17, en la columna de la 

izquierda se encuentran cada uno de los dieciséis (16) Factores Críticos de Éxito 

Determinantes de la Satisfacción (FCEDS) que han sido establecidos en función de la 

integración de los veinte (20) Factores Críticos de Éxito (FCE) que aparecen en la segunda 

Determinantes de 
satisfacción de los 

stakeholders en 
CPP de agua y 

saneamiento (15) 

 

FCE de los 
proyectos de 

CPP (54) 

Revisión de la 
Literatura 

de CPP 
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Satisfacción 

stakeholders (13) 

FCE en las Etapas de 
Identificación y 

Estructuración (20) 

Revisión de 
documentos 
oficiales de 

PROVISUR 

Plan de 
Promoción, Bases 

y Contrato de 
CPP 

Identificación de 
los stakeholders de 

PROVISUR 

FCEDS de los 
stakeholders de los 
proyectos de CPP 

de agua y 
Saneamiento (16) 

Juicio de 
Expertos 

Stakeholders en 
proyectos de CPP de 
agua y saneamiento 

Elaboración: Propia 
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columna proporcionados por la Literatura, los trece (13) Determinantes de Satisfacción 

proporcionados por la Literatura (DSL) sobre la base de la investigación de Ng et al. (2010) 

que figuran en la tercera columna y los quince (15) Determinantes de Satisfacción (DSE) 

obtenidos del estudio exploratorio que figuran en la cuarta columna de la derecha. 

Tabla Nº 17: Proceso de integración de los Factores Críticos de Éxito Determinantes de la 
Satisfacción de los stakeholders en los proyectos de CPP de saneamiento  

FCEDS 

16 FCEDS de los 

Stakeholders 

Integrado 

FCE 
20 FCE de la 

Literatura 
DSL 

13 DSL de la 

Literatura por 

Ng et al. (2010) 

DSE 
15 DSE por 

Expertos 

FCEDS1 

El Concesionario 
pueda cumplir con los 
requerimientos 
técnicos del proyecto. 

T1 

Claros objetivos del 
proyecto y 
requerimientos de los 
clientes. La calidad del 
servicio puede ser 
fácilmente definida y 
objetivamente medida. DSL7 

El sector privado puede 
cumplir los requisitos 
de servicio 
especificados en el 
contrato 

DSE12 

Cuando los 
Concesionarios de los 
proyectos de CPP de 
saneamiento cumplan 
con todas las 
disposiciones técnicas, 
legales y contractuales.  T2 

Correcta identificación 
del proyecto. Tamaño 
del proyecto es 
técnicamente 
manejable por un solo 
consorcio. 

FCEDS2 

La Comunidad 
participe en la 
definición de las 
características del 
proyecto. 

S6 

Consulta a usuarios 
finales.  Recolección 
de opiniones e ideas 
diferentes. 

DSL13 

Hay un canal eficiente 
de comunicación entre 
la comunidad y el 
proveedor de servicios 

 

S7 

Hay una demanda a 
largo plazo de los 
servicios en la 
comunidad. 

FCEDS3 
El Concesionario esté 
protegido ante posibles 
cambios en las leyes. 

  DSE4 

Protección al 
inversionista privado 
ante cambios de la 
normatividad de 
saneamiento.  

FCEDS4 

El Gobierno de señales 
claras de apoyo a la 
realización del 
proyecto  

G1 

Fuerte apoyo del 
gobierno. Existe apoyo 
político para la 
realización del 
proyecto. 

 

DSE6 

Apoyo explícito del 
Gobierno a la 
realización del 
proyecto. 

G4 

Agencia del gobierno 
bien organizada/ 
control juicioso del 
gobierno. 
Disponibilidad de 
experiencia en el 
gobierno en estructurar 
proyectos de PPP 
similares. 

DSE8 

Los proyectos de agua 
y saneamiento 
contribuyen con el 
desarrollo económico 
del país y mejoran la 
competitividad. 

FCEDS5 

Los riesgos del 
proyecto se hayan 
distribuido 
equitativamente entre 
el Estado, el 
Concesionario y la 
Comunidad. 

F5 

Adecuada asignación 
de riesgos y 
flexibilidad para 
decidir la asignación de 
riesgos apropiada. 

DSL12 

Hay una igualdad de 
condiciones en el 
mercado entre 
proyectos similares 

DSE15 

Asignar 
adecuadamente los 
riesgos del contrato de 
CPP a la persona más 
capacitada para 
administrarlo. 

FCEDS6 

Cumplir con los pagos 

al Concesionario por 

los servicios ofrecidos. 

  DSE7 
Gobierno cumpla con 
los pagos puntuales al 
privado 
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Continúa Tabla Nº 17 

FCEDS 

16 FCEDS de los 

Stakeholders 

Integrado 

FCE 
20 FCE de la 

Literatura 
DSL 

13 DSL de la 

Literatura por 

Ng et al. (2010) 

DSE 
15 DSE por 

Expertos 

FCEDS7 

Exista una relación de 
confianza entre el 
Concesionario, el 
Estado y la 
Comunidad. 

G11 

Buena relación de 
socios. Comunicación, 
confianza y 
compromiso como 
asociación. 

DSL10 

Una buena relación se 
puede construir entre el 
sector público y 
privado 

 

FCEDS8 
El agua y el servicio de 
saneamiento sean de 
buena calidad. 

T6 Viabilidad técnica del 
proyecto. DSL1 El servicio prestado es 

de alta calidad 

DSE1 

Que el agua y el 
servicio de 
saneamiento sean de 
buena calidad.  

DSE9 

Que se cumplan con 
los estándares de 
calidad del agua y de su 
tratamiento. Así como, 
con los índices de 
servicio. 

FCEDS9 

El servicio de agua y 
saneamiento debe ser 
continuo durante todo 
el día. 

S5 

Satisfacción del 
propietario y usuarios 
con el proyecto 
entregado. La 
prestación del servicio 
es estable y confiable 

DSL2 
La prestación de 
servicios es rápida, 
estable y confiable 

DSE3 

Que el servicio de agua 
y saneamiento sea 
continuo durante todo 
el día.  

DSE13 
Cuando reciban más 
horas el servicio de 
agua.  

FCEDS10 

El Concesionario tenga 
suficiente capacidad 
financiera, experiencia 
y prestigio. 

G8 
Consorcio privado con 
experiencia, fuerza 
técnica y confiable. 

  

FCEDS11 

La promoción del 
proyecto se lleve a 
cabo con trasparencia y 
se presenten varios 
postores que compitan 
por la buena pro. 
 

F11 Proyecto puede atraer 
el capital extranjero DSL11 

El procedimiento de 
contratación es justo, 
abierto y transparente 

DSE14 

Conseguir 
competencia en el 
proceso de CPP por 
una menor 
remuneración, con una 
determinada calidad de 
agua. 

FCEDS12 

El servicio esté 
disponible para la 
Comunidad a la 
brevedad posible. 

 DSL4 

Existe ahorro de 
tiempo en la 
construcción de las 
instalaciones 
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Continúa Tabla Nº 17 

FCEDS 

16 FCEDS de los 

Stakeholders 

Integrado 

FCE 
20 FCE de la 

Literatura 
DSL 

13 DSL de la 

Literatura por 

Ng et al. (2010) 

DSE 
15 DSE por 

Expertos 

FCEDS13 
El proyecto contemple 
innovaciones 
tecnológicas. 

T4 

Solución técnica de 
avance. Posibilidad de 
soluciones 
innovadoras (por 
ejemplo, lleva a un 
ahorro de tiempo / 
costo). 

DSL6 
Hay soluciones 
innovadoras en el 
proyecto 

DSE2 

Que el servicio de agua 
y saneamiento esté 
disponible a la 
Comunidad a la 
brevedad posible.  

DSE5 

Logran cumplir con las 
metas en dotar de Agua 
y Saneamiento a las 
poblaciones más 
necesitadas.  

S8 
Proyecto es 
ambientalmente 
sostenible. 

DSE11 
Lograr la realización 
del proyecto de CPP en 
el plazo establecido. 

FCEDS14 

Las condiciones del 
Contrato permitan que 
el proyecto sea 
financiado por los 
bancos.  

F1 

Buen paquete de 
financiamiento. El 
proyecto es de interés 
financiero para el 
sector privado. 

  

FCEDS15 

El costo del servicio de 
agua y saneamiento 
esté dentro de límites 
normales. 

F7 

Evaluación realista de 
costo/beneficio. 
Proyecto es más 
rentable que las formas 
tradicionales de 
entrega del proyecto. 
Valor por el dinero. DSL3 El costo del servicio es 

razonable 

DES10 

El costo de la tarifa que 
se va a pagar por la 
obras de saneamiento 
no los afecte 
mayormente.  

F9 

Proyecto puede ser 
sustancialmente 
autofinanciado o no se 
requiere 
cofinanciamiento del 
Estado. 

F10 

Valor del proyecto es 
lo suficientemente 
grande como para 
evitar los costos de 
transacción 
desproporcionados. 

DSL5 
Hay ahorro de costes 
en la construcción de 
las instalaciones 

FCEDS16 
El Concesionario 
pueda obtener 
ganancias razonables.  

F6 

Viabilidad económica 
del proyecto. Proyecto 
es financiable y la 
rentabilidad del 
proyecto es suficiente 
para atraer a los 
inversores y 
prestamistas. 

DSL8 

El proyecto crea 
oportunidades de 
negocio para el sector 
privado  

F12 
La competencia de 
otros proyectos es 
limitada. 

DSL9 
Ingreso razonable 
puede ser generado por 
el sector privado 

Elaboración: Propia 

A continuación, se procede a explicar cómo se ha elaborado la Tabla N° 17 que 

consiste en la integración de los veinte (20) FCE identificados en la literatura, los trece (13) 

DSL hallados en la literatura por Ng et al. (2010) y los quince (15) DSE identificados en el 

estudio exploratorio.  
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En primer lugar se fueron agrupando los diversos factores y determinantes que 

contenían similares conceptos y a ese grupo se le daba una denominación similar a los 

factores y determinantes que conforman dicho grupo, con lo cual se obtuvo un Factor Crítico 

de Éxito Determinante de la Satisfacción de los stakeholders en proyectos de CPP en agua 

y saneamiento con las siglas FCEDS. 

En otras palabras, no era simplemente identificar los FCEDS sumando los FCE más 

los DSL y los DSE, hubieran sido cuarenta y ocho (48) FCEDS, cuando la mayoría de los 

cuales eran similares o redundates. Como resultado de la integración se han obtenido sólo 

dieciséis (16) FCEDS. 

Se debe reiterar que se ha tratado de obtener una lista integrada de FCEDS analizando 

cada uno de los FCE y los DSL obtenidos en la revisión de la literatura y los DSE 

identificados del Estudio Exploratorio, evitando repetir conceptos y siendo lo más claros 

posibles, con el objeto que los FCEDS puedan ser entendidos por cualquier persona mayor 

de edad, incluso con poco grado de instrucción. Esto era necesario puesto que la lista final 

de los FCEDS debía ser un insumo para la elaboración del instrumento que sería a su vez 

usado en una encuesta. La muestra a la cual se iba a dirigir la encuesta incluía un público no 

especializado en temas de CPP o de agua y saneamiento. A continuación, detallamos la 

integración efectuada. 

El FCEDS1 “El Concesionario pueda cumplir con los requerimientos técnicos del proyecto” 

se obtiene tanto de la revisión de literatura de los FCE y de los DSL, así como de la opinión de los 

expertos. Al ser considerado por ambos métodos de obtención de determinantes obtiene una obvia 

notoriedad, no obstante es preciso resaltar que su importancia radica en que se pueda cumplir con los 

índices de servicio y las metas que se buscan con la realización del proyecto. Está integrado por 

dos FCE el T1 “Claros objetivos del proyecto y requerimientos de los clientes” y el T2 

“Correcta identificación del proyecto y es técnicamente manejable por un solo consorcio”; 

así como, el DSL7 “El sector privado puede cumplir los requisitos de servicio especificados 

en el contrato” y finalmente con el DSE12 “Cumplir con todas las disposiciones técnicas, 

legales y contractuales”. 

El FCEDS2 que “la Comunidad participe en la definición de las características del 

proyecto ha sido esbozado por la literatura de los FCE, por autores como Weiermair et al. 

(2008) y Zhang y Chen (2013) que resaltan la importancia de la comunicación y aceptación 

de los stakeholders. Este determinante es primordial ya que asegura que el camino trazado 
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vaya acorde a los intereses y necesidades de los stakeholders. Está integrado por dos FCE, 

el S6 “Consulta a usuarios finales. Recolección de opiniones e ideas diferentes” y el S7 “Hay 

una demanda a largo plazo de los servicios en la Comunidad”; así como, el DSL13 “Hay un 

canal eficiente de comunicación entre la Comunidad y el proveedor de servicios”. En este 

tema no existe un DSE proporcionado por los expertos que sea similar a los factores y 

determinante mencionados. 

El FCEDS3 “El Concesionario este protegido ante posibles cambios en las leyes” fue 

propuesto por DSE4 del juicio de expertos, al expresar que la normatividad de sanidad y 

ambiental están en constante evolución y por ende crean incertidumbre en los inversionistas. 

Los inversionistas se satisfacen con la seguridad jurídica que requieren para realizar sus 

inversiones.  

El FCEDS4 “El Gobierno de señales claras de apoyo a la realización del proyecto” 

está relacionado con la revisión de literatura realizada de los FCE y corresponde a las 

investigaciones de autores como Cheung (2009) y El-Gohary et al. (2006). Este determinante 

destaca la participación del gobierno brindando el soporte necesario a un proyecto, para que 

este sea desarrollado de manera más eficiente. Así también, participan los DSE6 “Apoyo 

explicito del Gobierno a la realización del proyecto” y el DSE8 “Los proyectos de agua y 

saneamiento contribuyen con el desarrollo económico del país y mejoran la competitividad”, 

proporcoinados por el juicio de expertos. 

El FCEDS5 “Los riesgos del proyecto se hayan distribuido equitativamente entre el 

Estado, Concesionario y la Comunidad” es proporcionada básicamente de la revisión de 

investigaciones de autores como Amponsah (2010) y Pagdadis et al. (2008). Esta 

característica es especialmente importante en un proyecto CPP porque es parte de la esencia 

que lo hace atractivo. Los riesgos son mejor manejados, toda vez que son asignados a la 

parte que está en mejor capacidad de mitigarlos, por lo que se crea un sistema eficaz. Así 

también es integrada por el DSL2 “Hay una igualdad de condiciones en el mercado entre 

proyectos similares” y el DSE15 “Asignar adecuadamente los riesgos del contrato de CPP a 

la persona más capacitada para administrarlo”, proporcionado por los expertos. 

El FCEDS6 “Cumplir con los pagos al Concesionario por los servicios ofrecidos” 

juega un rol preponderante ya que asegura factores resaltados en la literatura, como que 

puedan generarse ganancias razonables para el sector privado, que el proyecto cree más 
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oportunidades de negocio para el sector privado, entre otros. Entonces, en otras palabras, 

que se cumpla con los pagos respectivos para el sector privado es un condicionante para la 

existencia de otros factores que también atañen la satisfacción de los stakeholders. Este 

FCEDS es recogido sobre la base del juicio de expertos DSE7 “Gobierno cumpla con los 

pagos puntuales al privado”. 

El FCEDS7 “Exista una relación de confianza entre el Concesionario, el Estado y la 

Comunidad es una condición que también ha sido considerada determinante de la 

satisfacción de los stakeholders según la literatura por autores como Jergeas et al. (2000). 

Esta característica es relevante ya que contribuye con la disminución de controversias y 

fortalece la comunicación. Este FCEDS está integrado por por el FCE G11 “Buena relación 

de socios. Comunicación, confianza y compromiso como asociación” y por el DSL10 “Una 

buena relación se puede construir entre el sector público y privado”. 

El FCEDS8 “El agua y el servicio de saneamiento sean de buena calidad“, y el 

FCEDS9 “El servicio de agua y saneamiento debe ser continuo durante todo el día”; son 

integrados de la revisión de literatura tanto de los FCE y los DSL, como de la opinión de los 

expertos. Es preciso señalar que su inclusión es de vital importancia, toda vez que son parte 

de las características esenciales que un servicio público debe poseer al momento de ser 

brindado a la comunidad. 

El FCEDS10 “El Concesionario tenga suficiente capacidad financiera, experiencia y 

prestigio” se deriva de dos determinantes resaltados en la literatura, por una parte el de 

“concesionario fuerte y apropiado” y por otra parte el de “capacidad financiera de las partes”. 

Este determinante resulta crucial toda vez que: i) asegura que el privado pueda asumir con 

sus obligaciones monetarias y ii) asegura que el proyecto va a ser realizado bajo ciertos 

estándares de calidad. 

El FCEDS11 “La promoción del proyecto se lleve a cabo con transparencia y se 

presenten varios postores que compitan por la buena pro” está relacionada estrictamente con 

el DSL11 “El procedimiero de contratación es justo, abierto, y transparente” que se 

menciona en la literatura por autores como Zhang y Chen (2013) y Hardcastle et al. (2005); 

así como el FCE F11 “Proyecto puede atraer el capital extranjero” y el DSE14 “Conseguir 

competencia en el proceso de CPP por una menor remuneración, con una determinada 

calidad de agua”, proporcionada por los expertos. 
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Lo que se intenta rescatar es que al realizar un concurso público que cumpla con esas 

características, se promueve la competitividad, por lo tanto aumentan las probabilidades de 

alcanzar mayor valor por dinero.  

El FCEDS12 “El servicio esté disponible para la Comunidad a la brevedad posible” 

es un factor rescatado por la literatura como DSL4 “Existe ahorro de tiempo en la 

construcción de las instalaciones”. Su importancia radica que en la práctica, resulta muy 

beneficioso proveer el servicio en buenas condiciones y con rapidez ya que así se logra 

satisfacer necesidades de manera pronta. 

El FCEDS13 “El proyecto contemple innovaciones tecnológicas” es resaltado en la 

literatura por Bryde y Robinson (2005). Así también como DSL y muy resaltado por el juicio 

de expertos con tres DSE. La importancia de este determinante de la satisfacción radica en 

que el hecho de que el proyecto contemple soluciones innovadoras permite brindar un 

servicio más eficiente y meos costoso a favor de la comunidad.  

El FCEDS14 “Las condiciones del Contrato permitan que el proyecto sea financiado 

por los bancos”, fue tomado de los FCE proporcionados por la Revisión de Literatura, de 

autores como Mattessich et al. (2001) y Chan et al. (2010). La relevancia de este factor viene 

asociada con el hecho de siendo las CPP proyectos que requieren una amplia financiación, 

se debe asegurar que el contrato que estructura la operación facilite su bancarización. 

El FCEDS15 “El costo del servicio de agua y saneamiento esté dentro de los límites 

normales” es resaltado en la literatura como FCE, por autores como Akinotye et al. (2003) 

y Kanji (2002) y también como DSL y por los Expertos. Este factor es importante toda vez 

que implica que el precio sea percibido como justo por los usuarios, fortalece la imagen del 

proyecto en sí y de las partes que están detrás de su estructuración (gobierno y sector 

privado).  

El FCEDS16 “El Concesionario pueda obtener ganancias razonables” fue tomado de 

los FCE de la revisión de la literatura hecha por Akintoye et al. (2003) y Kanji (2002) y 

también por DSL. La importancia de este determinante y su inclusión en una lista resumida 

de los FCEDS de stakeholders según la literatura y la opinión de expertos radica en que, 

resulta fundamental considerar la retribución que el privado recibirá por la realización del 

proyecto; de lo contrario existiría poco o nulo interés, por parte del sector privado para 

participar en el proyecto y la concreción del mismo. 
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El trabajo de síntesis se muestra en la Tabla N° 18. 

Tabla Nº 18: Factores Críticos de Éxito Determinantes de la Satisfacción de los 
stakeholders en proyectos CPP de agua y saneamiento, resultante de la Revisión de la 

Literatura y Juicio de Expertos 

N° de 
FCEDS 

FACTOR CRÍTICO DE ÉXIRO 
DETERMINANTES DE LA 
SATISFACCIÓN DE LOS 

STAKEHOLDERS 

DESCRIPCIÓN 

FCEDS1 
El Concesionario pueda cumplir con 
los requerimientos técnicos del 
proyecto. 

La obra pública de infraestructura cumplirá con las 
expectativas del Sector Público y la Mancomunidad del Sur. 

FCEDS2 
La Comunidad participe en la 
definición de las características del 
proyecto. 

PROINVERSIÓN realiza un proceso de consulta sobre las 
características del proyecto en función de las necesidades de 
la Mancomunidad del Sur.  

FCEDS3 
El Concesionario esté protegido ante 
posibles cambios en las leyes. 

El Estado permite el restablecimiento del equilibrio 
económico financiero en caso la concesión se vea afectada 
debido a cambios en las leyes y disposiciones aplicables. 

FCEDS4 
El Gobierno de señales claras de apoyo 
a la realización del proyecto  

Existe fuerte apoyo del Gobierno, asimismo, brinda el soporte 
necesario para el adecuado desarrollo del proyecto. 

FCEDS5 

Los riesgos del proyecto se hayan 
distribuido equitativamente entre el 
Estado, el Concesionario y la 
Comunidad. 

Los riesgos han sido asignados a la parte que está en mejor 
capacidad de administrarlos. Los riesgos se asignan a 
Desaladora del Sur S.A., Estado y a los usuarios, estos últimos 
a través del aumento de la tarifa. 

FCEDS6 
Cumplir con los pagos al 
Concesionario por los servicios 
ofrecidos. 

SEDAPAL tiene una posición financiera adecuada para 
asumir sus obligaciones contractuales y puede pagarle a 
Desaladora del Sur. 

FCEDS7 
Existe una relación de confianza entre 
el Concesionario, el Estado y la 
Comunidad. 

Existe una relación de confianza entre Desaladora del Sur, 
Sector público y la Mancomunidad del Sur, y ello permite 
disminuir la posibilidad de controversias. 

FCEDS8 
El agua y el servicio de saneamiento 
sean de buena calidad. 

Se prevé que el servicio cumplirá con rigurosos estándares de 
calidad que asegurarán que el agua y el servicio provistos a la 
comunidad sean adecuados. 

FCEDS9 
El servicio de agua y saneamiento debe 
ser continuo durante todo el día. 

El servicio de agua potable y alcantarillado será prestado las 
24 horas del día los 365 días del año en forma ininterrumpida. 

FCEDS10 

El Concesionario tenga suficiente 
capacidad financiera, experiencia y 
prestigio. 

Desaladora del Sur tiene experiencia y prestigio, así como, una 
posición financiera adecuada para asumir sus obligaciones 
contractuales desde el inicio del proyecto. 

FCEDS11 

La promoción del proyecto se lleve a 
cabo con trasparencia y se presenten 
varios postores que compitan por la 
buena pro. 

PROINVERSIÓN busca implementar procesos competitivos 
de CPP en donde el factor de competencia sea la menor 
remuneración que se va a pagar al Concesionario (Desaladora 
del Sur) con lo cual se establece una menor tarifa para pagar 
por parte de los usuarios, en función de una determinada 
calidad de agua, en beneficio de la población. 
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Continua Tabla Nº 18 

N° de 
FCEDS 

FACTOR CRÍTICO DE ÉXIRO 
DETERMINANTES DE LA 
SATISFACCIÓN DE LOS 

STAKEHOLDERS 

DESCRIPCIÓN 

FCEDS12 
El servicio esté disponible para la 
Comunidad a la brevedad posible. 

Se debe prever penalidades en caso de incumplimiento por 
parte del Concesionario en cuanto a los plazos de construcción 
y puesta en operación de la obra de infraestructura. 

FCEDS13 
El proyecto contemple innovaciones 
tecnológicas. 

El proyecto debe contemplar innovaciones tecnológicas que 
permitirán prestar un mejor servicio a favor de la Comunidad. 

FCEDS14 

Las condiciones del contrato permitan 
que el proyecto sea financiado por los 
bancos.  

El Contrato de PROVISUR debe presentar una adecuada 
estructura que permite su bancarización. Es decir, los flujos 
futuros deben tener un buen nivel de seguridad y permitirán el 
pago del servicio de la deuda, los costos y mantenimiento, así 
como, una adecuada rentabilidad para Desaladora del Sur S.A.   

FCEDS15 

El costo del servicio de agua y 
saneamiento esté dentro de límites 
normales. 

El precio a pagar por la Mancomunidad del Sur no desborda 
lo esperado. El costo del servicio es percibido como justo, 
conforme al razonamiento de los usuarios. 

FCEDS16 
El Concesionario pueda obtener 
ganancias razonables.  

La retribución por el servicio prestado motiva la participación 
en este tipo de proyectos y un buen desarrollo de los mismos. 
Existe una adecuada rentabilidad para Desaladora del Sur S.A. 

Elaboración: Propia 

La lista de los dieciséis (16) FCEDS de los stakeholders de proyectos de CPP de 

saneamiento, sintetiza los resultados de las etapas previas de la investigación.  

4.3. Discusión y Sustentación 

En este punto se procede a discutir la relevancia que tiene cada uno de los dieciséis 

(16) FCEDS de los stakeholders en proyectos de CPP de agua y saneamiento que se han 

seleccionado. Asímismo, se destaca el grado de importancia para cada uno de los 

stakeholders, en función de lo señalado en la literatura o las explicaciones que dieron los 

expertos. Asimismo, se enfatiza las diferencias que existen entre los grupos de stakeholders 

en cada uno de los dieciséis (16) FCEDS. 

Se debe señalar que como último paso del proceso de integración, el resultado 

obtenido fue puesto a consideración de expertos en temas de CPP para ver su coherencia, 

comprensión y si respondían a una adecuada integración, y fueron validados con precisiones 

que ya fueron incluidas. En cuyo caso pasamos a describirlos: 
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FCEDS1: El Concesionario pueda cumplir con los requerimientos técnicos del 

proyecto. 

Según Cheung (2009), los requerimientos técnicos son algunas de las 

consideraciones más importantes en el estudio de factibilidad del proyecto. Al considerar las 

opciones de contratación de CPP, es importante revisar si existen problemas técnicos 

asociados; y al momento de desarrollar el proyecto es fundamental cumplir con los 

requerimientos del ismo. En particular, el contratista privado necesita asegurar que los 

requerimientos técnicos sean razonables y se puedan lograr. De esta manera, es esencial que 

tome en consideración los requerimientos técnicos de un proyecto en todas sus etapas para 

lograr la factibilidad del proyecto y su posterior construcción y operación. 

Los expertos consideraron que este determinante es de importancia para las entidades 

del gobierno encargadas de la estructuración de la CPP, y para ello se aseguran que el 

contrato de CPP contenga penalidades en caso de incumplimiento, en montos suficientes que 

desincentiven su incumplimiento. 

FCEDS2: La Comunidad participe en la definición de las características del 

proyecto. 

Según Li et al. (2013), es preciso considerar los intereses de los stakeholders de un 

proyecto en la realización de éste. La comunidad es uno de los stakeholders principales de 

un proyecto de CPP debido a que siempre que se pretende brindar un servicio público, el 

objetivo final es cubrir una necesidad básica de la población.  

Es relevante tomar en consideración en el momento de diseñar, desarrollar e 

implementar un proyecto, el hecho de que corresponda o esté dirigido a cubrir esas 

necesidades por las que ha sido concebido. En caso contrario, carecería de una de sus 

principales razones de existencia. Con este cometido, la vía alternativa más eficiente y 

favorable es promover la participación de la población en las características del proyecto 

(Kanji, 2002). 

Los expertos señalaron que generalmente la comunidad no participa en el diseño del 

proyecto, debido a diversas razones, como por ejemplo que no siempre se encuentran los 

representantes de la misma, o se puede prever problemas en su participación, o que el sector 

público considera, que se encuentra en condiciones de representar perfectamente los 
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intereses de la comunidad. 

FCEDS3: El Concesionario esté protegido ante posibles cambios en las leyes. 

Una forma en que los inversionistas privados pueden optimizar los retornos de su 

inversión es a través de motivar el interés del sector público por establecer un marco legal y 

regulatorio óptimo y estable para proyectos de CPP.  

Autores como Zhang y Chen (2013) indican que, en primer lugar, el marco 

regulatorio debe proveer la presión y los incentivos correctos para que el concesionario 

continuamente mejore su eficiencia, a través del índice de costo-efectividad, y que brinde un 

servicio de buena calidad. En segundo lugar, debe alcanzarse un balance que garantice la 

discrecionalidad del regulador, pero también la posibilidad del concesionario de presentar 

recursos contra las decisiones tomadas por el regulador. En tercer lugar, el proceso 

legislativo y regulatorio debe estar protegido de las presiones políticas y de grupos privados, 

en el corto plazo.  En líneas generales es mejor tener un marco que proteja al concesionario 

ante posibles cambios drásticos en leyes. A que “desestabilicen el campo de juego”. 

Asimismo, es positivo guiarse por un regulador autónomo que se conduzca financiera y 

políticamente independiente del gobierno y los privados. De esta manera se minimizan los 

efectos negativos del gobierno como regulador y como parte del proyecto.  

Los expertos expresaron durante las entrevistas, que es de suma importancia esta 

protección por cuanto de no tenerla podría peligrar el financiamiento del proyecto, ante la 

eventualidad de emitirse normas que eleven los costos o disminuyan los ingresos del 

Concesionario. Esto afectaría los flujos económicos y el pago del servicio de la deuda. De 

romperse el equilibrio económico-financiero por cambios en la normatividad aplicable al 

proyecto, los contratos de CPP deben tener mecanismos para su restablecimiento. 

FCEDS4: El Gobierno de señales claras de apoyo a la realización del proyecto. 

Las CPP se utilizan con el apoyo del gobierno para mejorar la viabilidad de los 

proyectos en áreas estratégicas o que buscan ser promovidas. Por ejemplo, las cuestiones 

políticas y sociales que van más allá del dominio del sector privado deben ser manejadas por 

el gobierno. Cuando los participantes del sector privado se vean afectados, deben ser 

compensados adecuadamente, (Chan et al., 2010). 

En líneas generales, se necesita el apoyo del gobierno con un sistema político estable, 
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que brinde el soporte adecuado para que existan las condiciones necesarias y básicas para el 

desarrollo del proyecto, (Dada y Oladokun, 2008). 

Los expertos recomiendan que los proponentes antes de presentarse a un proceso de 

promoción de un proyecto de CPP, deberían iniciar una etapa de presentaciones con los 

funcionarios gubernamentales, para conocer directamente el compromiso del gobierno en la 

realización del proyecto.  

FCEDS5: Los riesgos del proyecto se hayan distribuido equitativamente entre 

el Estado, el Concesionario y la Comunidad. 

Los proyectos de CPP contienen normalmente significativos riesgos financieros, 

legales, técnicos, entre otros. Cualquier combinación de riesgos, según Pagdadis et al. 

(2008), representa obstáculos para la iniciación y finalización de cualquier tipo de proyecto. 

Con una apropiada planeación y adecuada asesoría, los riesgos pueden ser convenientemente 

identificados, asignado y mitigados.  

Se puede lograr el éxito de una CPP, si los inversionistas pueden minimizar la 

exposición al riesgo y optimizar los retornos de la inversión, implementando un marco 

contractual que asegure los flujos futuros que genere el proyecto, distribuya los riesgos entre 

el sector público, privado y comunidad, hecho que le aportará a la operación más estabilidad 

y eficiencia (Pagadadis et al. (2008). 

FCEDS6: Cumplir con los pagos al Concesionario por los servicios ofrecidos. 

Según distintos autores, el gobierno debería proporcionar un fuerte apoyo y hacer el 

pago de incentivos al sector privado en los casos que corresponda, (Abdul-Rashid et al., 

2006; Corbett y Smith, 2006; El-Gohary et al., 2006; Jamali, 2004; Kanter, 1999; Li et al., 

2005; Tam et al., 1994; Tiong, 1996 y Zhang, 2005c). 

El pago se utiliza para cubrir distintas etapas del proyecto (por ejemplo: el diseño, 

construcción, operación y mantenimiento). No obstante es probable que el pago sea un cargo 

fijo remunerado al concesionario basado en hitos de desempeño y actividad, una vez que se 

haya construido la obra de infraestructura. Bajo el pago acordado el concesionario entregará 

un servicio al público con arreglo a las normas acordadas en el contrato. El pago al 

concesionario de los servicios brindados permite generar confianza en el sector privado con 

respecto a la participación en este tipo de proyectos y también permite incentivar de alguna 
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manera un adecuado desempeño o conducta, (Cheung, 2009). 

FCEDS7: Exista una relación de confianza entre el Concesionario, el Estado y 

la Comunidad. 

En el momento de conducir una forma de contratación pública, la confianza es un 

componente esencial (Hardcastle et al., 2005). Una opinión pública en contra de un proyecto 

CPP podría retrasar o incluso prevenir el desarrollo de un proyecto. Por lo tanto, el apoyo 

social ayuda a un proceso de desarrollo y adquisición de tipo CPP a desenvolverse sin 

problemas, sobre todo en las etapas primarias, como por ejemplo, durante la adquisición de 

tierras.  

De igual manera, respecto a la relación de confianza entre el gobierno y el consorcio 

privado, podría verse lo suficientemente reflejada en la figura de poder compartido. Esta 

figura, según Hardcastle et al. (2005) sugiere que el sector público y privado deben respetarse 

mutuamente en el proceso de adquisición y negociación de acuerdos. En suma, la generación 

de confianza entre la comunidad y el gobierno con el consorcio encargado del proyecto será 

básica para la consecución del proyecto como se planea. 

FCEDS8: El agua y el servicio de saneamiento sean de buena calidad. 

El éxito ha sido siempre el objetivo final de todas las actividades, y esto no es una 

excepción para un proyecto de CPP, que como la mayoría de proyectos siempre ha sido 

evaluado bajo el concepto de completarse dentro del presupuesto, cronograma y calidad 

estándar (Atkinson, 1999; Mahalingam, 2010; Walker, 1995). Una CPP exitosa puede ser 

descrita como una que puede dar lugar a la entrega de productos y/o servicios finales de alta 

calidad, que puede satisfacer las necesidades de la comunidad, con la consecución de los 

objetivos previstos/metas del gobierno, así como proporcionar un rendimiento financiero 

favorable para el sector privado que participa en el proyecto, (Li et al., 2013) 

No obstante, un proyecto de CPP según Akintoye et al. (2003) es considerado exitoso 

sólo si los intereses fundamentales de todas las partes interesadas son satisfechos. Por lo 

tanto, el grado de satisfacción de las partes interesadas debería ser una medida más fiable 

del éxito del proyecto. Li et al. (2013) indican que los ciudadanos son más cautelosos acerca 

de la calidad del servicio o producto entregado, por lo que es necesario considerar la calidad 

en la actividad a desplegar por el consorcio privado. 
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Los expertos señalan que existen ciertas zonas de la ciudad cuyas poblaciones 

estarían dispuestas a pagar más por una mejor calidad de los servicios de agua y saneamiento, 

verbigracia, los balnearios de playa que no tienen un servicio eficiente. Por otro lado, existen 

asentamientos humanos sin cobertura de servicios de saneamiento que pagan tres veces más 

a camiones recolectores de agua, en comparación con las poblaciones que disfrutan de dichos 

servicios.  

FCEDS9: El servicio de agua y saneamiento debe ser continuo durante todo el 

día. 

Las CPP buscan brindar a la comunidad bienes o servicios que se consideran 

esenciales. Una de las características principales de estos servicios es su continuidad.  

Akintoye et al. (2003) y Kanji (2002) reconocen el factor de continuidad en la 

provisión de un servicio como un determinante de la satisfacción del stakeholder usuario o 

comunidad de un proyecto; esto corresponde también al objetivo de cubrir necesidades de la 

población, de la manera más amplia y completa posible.  

Los expertos señalaron que las poblaciones que ya tienen el servicio de agua y 

saneamiento esperan que el servicio sea continuo las 24 horas del día. Esto posiblemente no 

este de acuerdo con los requerimiento de ciertas poblaciones, que no tienen el servicio y que 

estarían satisfechas con tenerlo por lo menos seis horas diarias, dos horas en la mañana, dos 

al mediodía y dos en la noche, y esté disponible para la preparación de los alimentos. 

FCEDS10: El Concesionario tenga suficiente capacidad financiera, experiencia 

y prestigio. 

Salzmann y Mohamed (1999) resaltan la importancia de que el consorcio privado 

tenga la suficiente capacidad financiera, experiencia y prestigio de acuerdo al proyecto que 

se pretende desarrollar. Ello ayudaría en tres sentidos:  

• La capacidad financiera contribuirá en el otorgamiento de créditos, la buena 

administración del dinero y la posibilidad de responder ante problemas de índole 

monetaria.  
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• La experiencia permitirá asegurar que el proyecto cumpla con los estándares 

esperados y que el consorcio privado encuentre mecanismos de solución de 

problemas inesperados.  

• El prestigio ayudará a confirmar que el consorcio cumpla con las fortalezas 

requeridas para que este lleve a cabo satisfactoriamente su labor. 

FCEDS11: La promoción del proyecto se lleve a cabo con trasparencia y se 

presenten varios postores que compitan por la buena pro. 

Hardcastle et al. (2005) señalan que un proceso de contratación efectivo debe 

demostrar transparencia y debe ser competitivo en todo momento. Así, la transparencia y el 

proceso de contratación competitivo permitirían verdaderamente optimizar el valor por 

dinero. 

Un proceso de contratación efectivo y transparente es fundamental para reducir los 

costos de transacción y acortar el tiempo dedicado a la negociación y al cierre del trato o 

acuerdo. La mayor parte de las veces, la licitación pública basada únicamente en el precio 

no puede garantizar la participación de un consorcio privado fuerte, ni obtener el mejor 

servicio para el público. Entonces, lo recomendable será siempre que el gobierno adopte una 

visión a largo plazo en la búsqueda del consorcio privado correcto, (Corbett y Smith, 2006; 

Gentry y Fernandez, 1997; Jefferies et al., 2002; Jefferies, 2006; Li et al., 2005; Qiao et al. 

2001 y Zhang, 2005a). 

Los expertos mencionaron que para los representantes de la entidad del gobierno 

responsable de estructurar el proceso de promoción de la inversión privada resulta 

complicado tomar la decisión de continuar con el proceso cuando existe un solo postor o se 

prevé que al recibir las ofertas eso podría suceder. Por un lado, consideran que dejar sin 

efecto el proceso acarrearía una pérdida de tiempo por tener que empezar el proceso de nuevo 

y defraudar las expectativas de la omunidad; por otro lado, consideran que de continuar se 

les puede responsabilizar por colusión. Ante este escenario, las autoridades gubernamentales 

tratan de que exista la mayor transparencia y promoción posible para lograr varios postores 

en competencia. 

FCEDS12: El servicio esté disponible para la Comunidad a la brevedad posible. 

Como Akintoye et al. (2003) afirman que los servicios públicos están dirigidos a 
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cubrir necesidades de una población. En esta línea de pensamiento, mientras se cumpla de 

manera disciplinada con los plazos establecidos para la obra, mucho más rapidamente se 

contribuirá con el bienestar general y se cumplirán los intereses de la comunidad, (Kanji, 

2002). 

Además, es preciso tomar en consideración que al estar el servicio disponible en 

menor tiempo de lo esperado puede tener repercusión en distintas situaciones, como: i) el 

ahorro de costos, ii) prevenir reclamos o aplicación de penalidades debido a la falta de 

cobertura de necesidades básicas, como el agua y saneamiento, (Akintoye et al., 2003) 

FCEDS13: El proyecto contemple innovaciones tecnológicas. 

Indica Cheung (2009) que la innovación es uno de los beneficios que pueden ser 

adoptados del sector privado, ya que es una característica que el sector público normalmente 

no posee. La innovación aplicada a proyectos con trascendencia pública puede generar 

muchos beneficios para la comunidad.  

De manera general, el sector público no es tan innovativo como el sector privado, 

este último continuamente está buscando nuevos productos y servicios para incrementar su 

ventaja competitiva y para ahorrar costos. Ello, combinado con un buen control 

gubernamental, permitirá a la comunidad obtener ventajas de las características que 

distinguen a cada sector (Chan, Chan, Fan, Lam y Yeung, 2006; Environment, Transport 

and Works Bureau, 2004; Akintoye et al., 2003; Li et al., 2005. 

FCEDS14: Las condiciones del contrato permitan que el proyecto sea financiado 

por los bancos. 

Son distintas las condiciones que hacen que un proyecto pueda ser financiado por los 

bancos, por ejemplo, un marco legal transparente y estable (Cheung, 2009). La importancia 

de que un contrato de CPP sea financiado radica en que este tipo de proyectos requieren de 

grandes montos para ser financiados. En este contexto, es importante que los proyectos estén 

bien elaborados para lograr obtener financiamiento por parte de entidades bancarias o de 

préstamo en general, (Cheung, 2009). 

Sin un financiamiento adecuado probablemente las partes no podrían tener el capital 

suficiente como para desarrollar el proyecto de la manera esperada, por lo que resulta vital 

asegurarse de que las cláusulas del acuerdo de CPP resulten financieramente aceptables para 
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los bancos, (Amponsah, 2010). 

Los expertos señalan que este tema es fundamental para lograr la realización del 

proyecto de CPP, debido a que no son los promotores los que van a invertir para la 

construcción de la obra. Ellos generalmente emplean la modalidad del Financiamiento de 

Proyectos, en el cual las entidades financieras aportan los recursos financieros para la 

realización de la obra, teniendo como garantía los flujos futuros del proyecto. En este caso, 

los términos contractuales resultan fundamentales para asegurar que los flujos futuros sirvan 

para pagar el servicio de la deuda. 

FCEDS15: El costo del servicio de agua y saneamiento esté dentro de límites 

normales. 

Que el costo de un servicio esté dentro de los límites normales del mercado ha sido 

identificado por Akintoye et al. (2003) y Kanji (2002) como un factor que determina la 

satisfacción de los usuarios del servicio o la comunidad. A este respecto, el factor enunciado 

tiene repercusión en los siguientes aspectos: 

• Hace que el precio sea percibido como justo, de tal manera que se genera una 

buena imagen del trabajo realizado por el sector público y el privado en conjunto. 

• Permite que el servicio sea accesible para la mayor parte de la población o toda, 

lo que logra alcanzar el objetivo de cubrir necesidades masivas. 

• Se genera un ambiente de confianza entre el sector público, el sector privado y la 

comunidad. 

FCEDS16: El Concesionario pueda obtener ganancias razonables. 

Es importante que el gobierno tome en consideración los requerimientos para la 

rentabilidad del sector privado, mediante acuerdos de CPP estables (Abdul-Rashid et al., 

2006; Corbett y Smith, 2006; Li et al., 2005; Nijkamp et al., 2002; Qiao et al., 2001; Tiong, 

1996; Zhang, 2005a). Dado que los consorcios privados tienen un fin lucrativo, es primordial 

concordar con este objetivo para poder alcanzar un mejor despliegue de habilidades y 

desempeño en el desarrollo del proyecto, (Tam et al. 994).  

En consecuencia, es preciso contemplar el hecho de que el sector privado tenga la 

posibilidad de obtener ganancias razonables del proyecto. De esta forma se motiva la 
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participación de empresas privadas en este tipo de proyectos y además se promueve un mejor 

desempeño, (Cheung, 2009). 

Clasificación de los Factores Críticos de Éxito de los Determinantes de 

Satisfacción por categorías 

Al tratarse de un número considerable de FCEDS se consideró útil clasificarlos para 

poder realizar una mejor comprensión, tomando en consideración las clasificaciones 

efectuadas por Ismail (2013), Ng et al. (2010) y Chan et al. (2010). En este caso, se 

conformaron tres grupos: i) Aspectos relacionados a la calidad y el servicio, ii) Aspectos 

Económico-Financieros, y iii) Aspectos Legales y de Entorno Político. Clasificación que se 

muestra en la Tabla N° 19: 

Tabla Nº 19: Clasificación de los Factores Críticos de Éxito Determinantes de la 
Satisfacción 

GRUPO 

FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO DETERMINANTES DE LA 
SATISFACCIÓN 

N° ENUNCIADO 

Aspectos del Servicio y 
la Calidad 

1 Que el Concesionario pueda cumplir con los requerimientos 
técnicos del proyecto. 

8 Que el agua y el servicio de saneamiento sean de buena 
calidad. 

9 Que el servicio de agua y saneamiento debe ser continuo 
durante todo el día. 

12 Que el servicio esté disponible para la Comunidad a la 
brevedad posible. 

13 Que el proyecto contemple innovaciones tecnológicas. 

15 Que el costo del servicio de agua y saneamiento esté dentro 
de límites normales. 

Aspectos Económicos y 
Financieros 

5 
Que los riesgos del proyecto se hayan distribuido 
equitativamente entre el Estado, el Concesionario y la 
Comunidad. 

6 Que se cumplan con los pagos al concesionario por los 
servicios ofrecidos. 

10 Que el Concesionario tenga suficiente capacidad financiera, 
experiencia y prestigio. 
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Continua Tabla Nº 19 

GRUPO 

FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO DETERMINANTES DE LA 
SATISFACCIÓN 

N° ENUNCIADO 

Aspectos Económicos y 
Financieros 

14 
Que las condiciones del Contrato permitan que el proyecto 
sea financiado por los bancos. 

16 Que el Concesionario pueda obtener ganancias razonables. 

Aspectos Legales y 
Entorno Político 

3 
Que el Concesionario esté protegido ante posibles cambios 
en las leyes. 

4 
Que el Gobierno de señales claras de apoyo a la realización 
del proyecto 

7 
Que exista una relación de confianza entre el Concesionario, 
el Estado y la Comunidad. 

11 
Que la promoción del proyecto se lleve a cabo con 
trasparencia y se presenten varios postores que compitan por 
la buena pro. 

2 
Que la Comunidad participe en la definición de las 
características del proyecto. 

Elaboración: Propia 

La clasificación permite mostrar que existen FCEDS que constituyen el marco de 

promoción de la inversión privada en proyectos de CPP, como son los clasificados bajo la 

categoría de “Aspectos Legales y de Entorno Político”, los cuales deber permanecer estables 

para posibilitar otorgar seguridad jurídica a los inversionistas, estos FCEDS no se deben 

modificar porque atentarían con el marco promocional de atracción de inversiones tan 

necesarias en los países emergentes. 

De otro lado, los FCEDS clasificados bajo la categoría “Aspectos relacionados a la 

calidad y servicio” son elaborados en función de las características del perfil de cada 

proyecto, considerando las expectativas de los tres grupos de stakeholders, por ellos son 

altamente cambiantes y se ajustan a cada proyecto. 

Asimismo, los FCEDS clasificados bajo la categoría “Aspectos Económicos 

Financieros” obedecen a estructurar una transacción equilibrada en función de las 
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expectativas e intereses de los tres grupos de interés; la elaboración de estos FCEDS son de 

mayor complejidad y controvertidos de elaborar, va a depender en mucho de la capacidad 

de negociación que tengan los funcionarios del sector público. Es por ello que Vernis (2005) 

señala que el modelo de administración pública que precisa este nuevo modelo de Estado 

Relacional corresponde a una gestión pública emprendedora en la que directivos y 

funcionarios cuenten con el apoyo de organizaciones públicas que les permitan capacitarse, 

generar iniciativas e innovaciones sociales para afrontar los retos que se plantean a la 

sociedad, entre los cuales destaca, la negociación de CPPs equilibradas y elaboradas en 

función de los requerimientos de la comunidad; expresando textualmente:  

Naturalmente, esa falta de capacidad estatal es muy relevante para el tema que 

estamos abordando, pues resulta imposible articular relaciones entre organizaciones 

públicas y privadas si el sector público no tiene capacidad institucional…, es difícil 

imaginar que alguien quiera colaborar con él. Seguramente, sólo aquellas 

organizaciones que puedan capturar al Estado para sus propios intereses se inclinarán 

a colaborar, y no las que trabajan para el interés general. 

Es por ello que debemos asegurarnos que las estructuraciones de las CPP deben 

reforzar las capacidades institucionales del sector público y no las terminen debilitando. 

4.4. Justificación y lógica del Estudio Cuantitativo 

La revisión de la literatura y el estudio exploratorio permitieron identificar las 

principales expectativas de los distintos grupos de stakeholders que están involucrados en 

un proyecto de CPP de agua y saneamiento. Los resultados del estudio cualitativo logran 

ampliar los hallazgos de la revisión de la literatura, identificando aspectos propios de la 

realidad del sector agua y saneamiento, es decir, los aspectos que a criterio del sector público, 

sector privado y la comunidad usuaria resultan relevantes en función de sus propias 

expectativas, intereses y prioridades.  

El estudio cuantitativo propuesto permitió complementar los hallazgos realizados, 

desarrollando mediciones para establecer prioridades, así como recolectar datos en una 

muestra mayor de participantes, con la intención de obtener resultados que puedan tener la 

posibilidad de ser generalizables. Esta fase de la investigación tuvo como objetivo adicional, 
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proveer un contexto específico en el cual los entrevistados puedan usar la información 

específica que tengan, respecto de un proyecto de CPP de agua y saneamiento determinado, 

con el fin de que puedan manifestar su juicio de valor con mucha claridad y precisión. Una 

discusión más amplia de la importancia del contexto en los procesos de medición es 

presentada por Tourangeau y Rasinski (1988), y por Otten y Van Der Pligt (1996). Como se 

ha comentado con anterioridad, las evaluaciones fueron centradas en el proyecto 

PROVISUR. 

El estudio cuantitativo tuvo como objetivo validar los hallazgos previos, es decir, que 

permita medir la relativa importancia de cada uno de los dieciséis (16) FCEDS y destacar 

claramente las prioridades y diferencias entre los tres grupos de stakeholders considerados. 

Para obtener mediciones consistentes, el documento de tesis se refiere a un caso específico. 

Asimismo, como parte del presente documento se planteó el objetivo de encontrar una forma 

apropiada de medir la importancia relativa de los FCEDS, teniendo en cuenta que muchos 

de estos implican cierto nivel de trade-off. Los detalles del diseño del estudio cuantitativo 

son presentados en el siguiente capítulo. 
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CAPÍTULO 5: DISEÑO Y MÉTODO DE LA INVESTIGACIÓN CUANTITATIVA 

Este capítulo se enfoca en el diseño del estudio cuantitativo, que constituye la tercera 

etapa del diseño mixto secuencial exploratorio propuesto para la presente investigación. Esta 

investigación tuvo como propósito general profundizar en la comprensión de los factores 

que conllevan al éxito de una CPP, usando la perspectiva de la satisfacción de los 

stakeholders como medida del éxito. Para lograr este objetivo se requería determinar cuáles 

eran las expectativas más importantes para los distintos grupos de stakeholders, 

considerando que la existencia de diferencias en las prioridades entre grupos, es un supuesto 

razonable. La comprensión clara de las diferencias entre los distintos grupos de stakeholders 

es un elemento importante del proceso de negociación de una CPP. 

Los resultados de las dos primeras etapas hicieron factible un trabajo de síntesis que 

permitió elaborar una lista de Factores Críticos de Éxito Determinantes de la Satisfacción 

(FCEDS). Esta última lista, que se muestra en la Tabla N° 18 del Capítulo 4, se usó como 

base para la elaboración de un instrumento apropiado para el tercer estudio que debía 

permitir establecer las diversas prioridades de los tres grupos de stakeholders, en relación 

con los proyectos de CPP de agua y saneamiento. 

El estudio cuantitativo completa los hallazgos realizados en las dos primeras etapas 

con una evaluación objetiva de las prioridades en cada grupo de stakeholders. Los estudios 

cuantitativos permiten hacer generalizaciones de los resultados, se basan en mediciones 

objetivas y un análisis riguroso de los datos. Obviamente la calidad de esta generalización 

depende de diversos factores, tales como el diseño de la investigación, la calidad de la 

muestra, la calidad de las mediciones, y las condiciones en las cuales se hace el estudio. 

Aunque la presente investigación se basa en un solo proyecto de CPP de agua y saneamiento, 

y se admite que no existen dos proyectos que sean idénticos, la particularidad de este 

proyecto es que considera la obtención de agua de mar que será desalada y potabilizada, así 

como saneamiento para una población determinada, convirtiéndose de esta manera en el 

primer proyecto de este tipo en Perú para beneficio público. 

En esta investigación se usa la satisfacción de los stakeholders como medida del éxito 

de una CPP. Tal como proponen Li et al. (2013) y Ng et al. (2010). Con el fin de asegurar 

validez interna, y que la comparación de las respuestas de los diversos grupos de 

stakeholders tenga sentido, la investigación se ha realizado alrededor de un proyecto de CPP 
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específico, relacionado con la producción de agua potable y saneamiento4. De esta manera 

la identificación de los factores que influyen en la satisfacción de los stakeholders es más 

objetiva, clara y precisa, pues los encuestados tendrán un punto de referencia común. Sin 

embargo el costo de esta decisión es la validez externa de los resultados. Las conclusiones 

son válidas sólo para proyectos similares al estudiado. 

Preguntas de investigación en el estudio cuantitativo 

Según Cresswell (2013) las preguntas de investigación permiten centrar la búsqueda 

de la información. Aunque en el Capítulo N° 1 ya se habían planteado preguntas de 

investigación generales, se decidió formular preguntas para profundizar más aún la 

información específica requerida en la investigación cuantitativa. Con este propósito en 

mente se plantearon las siguientes preguntas de investigación, sobre la base de los 

determinantes de satisfacción presentados en la Tabla N° 18 del Capítulo 4: 

•  ¿Cuáles son los factores críticos de éxito determinantes percibidos como 

prioritarios para la satisfacción de los stakeholders en los proyectos de CPP de 

agua y saneamiento?  

• ¿Cuáles son las diferencias y coincidencias entre los diversos grupos de 

stakeholders, en referencia a los factores críticos de éxito determinantes de 

satisfacción?  

Las preguntas debían ser contestadas dentro del contexto de un proyecto de CPP de 

agua y saneamiento denominado PROVISUR.  

Obtener las respuestas a las preguntas de investigación implicó definir una forma 

objetiva de hacer la priorización de los factores críticos de éxito determinantes que influyen 

en la satisfacción de los stakeholders, y posteriormente hacer las comparaciones entre los 

diversos grupos de stakeholders. Este tema mereció un análisis de los métodos disponibles 

para medir la importancia relativa de factores y atributos, tema que ha sido ampliamente 

estudiado en la literatura. 

Este capítulo se inicia con una discusión de los diversos métodos disponibles para 

evaluar la importancia de los factores. Luego se presenta el método Best Worst Scaling 

(BW), propuesto para la medición de la importancia de los factores, continuando luego con 

4 El Apéndice N° 1 incluye una descripción del proyecto PROVISUR. 

173 
 

                                                      



los detalles del desarrollo del instrumento de medición y el diseño de la muestra. El capítulo 

finaliza con una explicación de los métodos de análisis que fueron usados para obtener los 

resultados.  

5.1. La Medición de la Importancia Relativa 

Uno de los principales objetivos de este documento de tesis es establecer los 

determinantes más importantes para lograr la satisfacción de los stakeholders, así como 

analizar las prioridades de cada grupo de stakeholders de un proyecto de CPP. Para llevar a 

cabo esta tarea fue necesario definir un método que permita cuantificar la importancia 

relativa de los factores, según la opinión de los stakeholders, es decir, el objetivo era lograr 

una medición que ayude a discriminar entre distintos factores, relacionados lógicamente con 

un problema, de tal manera que establezcan prioridades, considerando la posibilidad de que 

los evaluados (stakeholders) tengan necesidad de hacer trade off entre estos factores. 

En la literatura especializada, es muy común encontrar problemas de investigación 

que implican la identificación y medición de la importancia relativa de un conjunto de 

factores que se supone están asociados con cierto objetivo. Este problema es común a 

muchas disciplinas, incluyendo el comportamiento organizacional (Barlas, 2003; Fischer, 

1995; Zhu y Anderson, 1991), ciencia de la administración (Schoemaker y Waid, 1982), 

psicología social y cognitiva (Doyle, Green y Bottomley, 1997), desarrollo de nuevos 

productos (Urban y Hauser, 1993; Van Ittersum y Feinberg, 2010) y marketing estratégico 

(Li y Calantone, 1998).  

La literatura muestra que hay varios métodos de abordar este problema, y aunque hay 

algunas prácticas que son muy comunes, no hay consenso respecto de la validez de los 

resultados. En algunos casos, los resultados de diferentes métodos no coinciden. Este es un 

problema que ha sido estudiado por varios autores, (Van Ittersum, Pennings, Wansink y 

Trijp, 2007). 

La literatura clasifica los métodos cuantitativos para medir la importancia de los 

resultados en dos grupos: Los métodos estadísticos y los métodos directos, (Pezeshki y 

Mousavi, 2008; Van Ittersum  et al., 2007; Garver, Williams y LeMay, 2010). Estos métodos 

también son denominados de descomposición y métodos de composición respectivamente 

(Van Ittersum et al., 2007). Los primeros han sido principalmente utilizados para medir la 

importancia de ciertas variables o atributos de un objeto en relación con una variable criterio 

(o variable dependiente). La segunda clase de métodos se ha utilizado tanto para asignar la 
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importancia relativa a ciertos atributos, así como para establecer la priorización de objetivos 

de interés. 

Métodos estadísticos  

Los métodos estadísticos establecen la importancia de un factor en forma indirecta, 

sobre la base de su probable influencia en alguna variable criterio (variable dependiente). 

Esta influencia es inferida a través de la significancia y magnitud de una medida de 

correlación o de relación estadística entre el factor y la variable criterio (Garver et al., 2010). 

La Tabla N° 20 presenta algunos de los principales métodos estadísticos. 

Tabla Nº 20: Métodos de medición de importancia en la literatura  

AUTORES/ 
MÉTODO 

DESCRIPCIÓN 

Bring (1994) 
Correlación y 
estadísticas 
semiparciales 

La correlación semiparcial es igual a la raíz cuadrada de la utilidad. Darlington 
(1990) y Bring (1994) mostraron que esta medida es superior al coeficiente de 
regresión estandarizado como una medida de importancia relativa. En lugar de estar 
basado en la desviación estándar de la variable, la correlación semiparcial se basa en 
la desviación estándar de la variable condicionada a los otros predictores en el 
modelo. Esta medida todavía no es una medida ideal, sin embargo, se ve afectada 
por la multicolinealidad en la misma medida como lo son los coeficientes de 
regresión, y puede tomar valores pequeños o negativos, incluso cuando predictores 
tienen grandes correlaciones de orden cero con el criterio 

Thompson y Borrello 
(1985) 
Correlaciones de 
orden cero 

La medida más simple de importancia es la correlación de orden cero de un predictor 
con la variable dependiente (r) o la correlación al cuadrado (r2). La importancia es 
definida como una habilidad predictiva directa del predictor cuando otras variables 
en el modelo son ignoradas; y también como el grado en que un incremento unitario 
en el predictor, incrementa en la variable dependiente.  
Se utiliza cuando no se está controlando ninguna variable, es decir, contribuye a 
obtener coeficientes de correlación entre cada par de variables sin ejercer control 
sobre terceras variables. 

Darlington (1990) 
Coeficientes estándar 
de regresión 

Es la medida más común de importancia relativa cuando se utiliza regresión múltiple. 
Cuando los predictores no son correlacionados, las betas son iguales a las 
correlaciones de orden cero y las betas al cuadrado suman a r2. No obstante, cuando 
los predictores están correlacionados, el tamaño del peso de beta depende de los 
predictores incluidos en el modelo.  
Se aplica en investigaciones para permitir que los coeficientes sean más 
comparables. Se logra obtener el peso relativo de cada variable sin importar la unidad 
de medida en la que se exprese. 

Darlington (1968) 
Método "usefulness" 

La utilidad de un predictor se define como el aumento en R2 que está asociado con 
la adición del predictor a los otros predictores en el modelo. Al igual que los 
coeficientes de regresión, esta medida está muy influenciada por la 
multicolinealidad.  

Kruskal (1987) 
Promedio de 
correlación parcial al 
cuadrado 

Es parte de los métodos de múltiple análisis. Kruskal (1987) sugirió un promedio de 
correlación parcial al cuadrado de cada predictor sobre para posibles ordenaciones. 
Theil (1982) sobre el enfoque de Kruskal sugiere el uso de una función de la teoría 
de la información estadística para transformar las correlaciones parciales promedio 
en pedazos promedio de la información proporcionada por cada variable. 
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Continúa Tabla Nº 20 

AUTORES/ 
MÉTODO DESCRIPCIÓN 

Lane, Murphy y 
Marques (1982) 
Coeficientes no 
estandarizados de 
regresión 

Los coeficientes de regresión se puedan utilizar para interpretar la importancia. Esta 
medida está muy influenciada por la multicolinealidad. Se utiliza cuando las 
variables estudio se encuentran en determinado rango, y para hacer proyecciones 

Lindeman, Merenda y 
Gold (1980) 
Promedio de 
correlación 
semiparcial al 
cuadrado 

Es parte de los métodos de múltiple análisis. Cuando los predictores tienen un orden 
importante conocido, Lindeman et al. (1980) recomendaron el uso de la correlación 
semiparcial al cuadrado de cada predictor que se añade al modelo como la medida 
de importancia. En otras palabras, simplemente la progresión de los índices de 
utilidad. Lindeman et al. señalaron que un ordenamiento correspondiente de 
predictores raramente existe, por lo que sugirió que el promedio de correlación al 
cuadrado semiparcial de cada predictor en todos los posibles ordenamientos de los 
predictores como un índice de importancia más general. El parámetro p indica el 
número de predictores. Esto define la importancia del predictor como la contribución 
media a R2 en todas las ordenaciones posibles. 

Hoffman (1960) 
Método de medida de 
producto 

El método de Hoffman (1960) denominado como la medida de producto por Bring 
(1996), ha sido criticada ampliamente porque comparte las desventajas de las dos 
medidas de las que se compone. Como los coeficientes de regresión, esta medida 
puede ser fácilmente cero o negativo, incluso cuando una variable contribuye 
sustancialmente a la predicción del criterio (Darlington, 1968). Pratt (1987) presentó 
una justificación teórica para este índice como una medida de la importancia relativa 
y demostró que tiene un número de propiedades deseables. 

Elaboración: Propia 

En el contexto de medir la importancia de los factores que influyen en la satisfacción 

de stakeholders de un proyecto, los métodos estadísticos son aplicables cuando el cliente ya 

ha recibido el servicio. Debido a que estos procedimientos estadísticos requieren de datos de 

las evaluaciones tanto del factor, como de la variable criterio. Si el objetivo del documento 

de tesis es establecer los factores críticos de éxito determinantes que influyen en la 

satisfacción de los stakeholders, sería necesario que los entrevistados ya hayan tenido una 

experiencia significativa. Lo cual imposibilita el uso de estos métodos para efectos de 

establecer prioridades en las etapas de diseño del proyecto. Los proyectos de CPP, son 

mayormente proyectos únicos, y para cualquier fin práctico, las evaluaciones deberían 

hacerse en las primeras etapas del ciclo de vida del proyecto, es decir en las etapas de 

Identificación del proyecto o de Estructuración y Valoración del proyecto de CPP, etapas 

tempranas de implementación. 

Asimismo, una clara desventaja de los métodos estadísticos es que no es posible 

establecer los puntajes individuales para los rankings, ya que estos métodos producen índices 

y coeficientes agregados para toda la muestra. A pesar de que se esperaría cierto consenso 
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dentro de cada grupo de stakeholders, es probable que se hallen diferencias al interior de 

cada grupo. En muchos casos los modelos estadísticos incluyen supuestos que requieren que 

los datos tengan ciertas características (como normalidad en el caso de correlación y 

regresión), y que se asuman cierto tipo de relaciones (como una relación lineal). En muchos 

casos estos supuestos no se cumplen (Garver, 2003). Finalmente, no siempre los resultados 

son claros y fácilmente interpretables, pues se pueden obtener coeficiente de baja magnitud, 

aunque significativos. 

Métodos directos 

Los métodos directos son posiblemente los más usados en investigación científica y 

aplicada. Para utilizar esta técnica, el investigador simplemente tiene que pedir a los 

encuestados que indique la importancia de cada atributo sobre una escala numérica de que 

varía desde “Muy poco importante” hasta “Muy importante”, aunque los calificativos que 

representan los extremos de la escala de importancia pueden variar.  En algunos casos todos 

los niveles de la escala tienen asignada cierta etiqueta, en otros casos sólo los extremos las 

llevan. La importancia de los atributos o factores se determina entonces a base de los 

promedios de las respuestas dadas por los encuestados. 

A pesar de su popularidad, este método tiene muchas limitaciones, (Grisaffe, 1993; 

Oliver, 1997; Di Paula, 1999; Chu, 2002; Chrzan y Golovashkina, 2006; Fontenot, Henke, 

Carson y Carson, 2007). La principal limitación de este técnica es que en muchos casos tiene 

poca capacidad de discriminar entre atributos, (Bacon, 2003; Cohen y Orme, 2004; Hein, 

Jaeger, Carr y Delahunty, 2008) y frecuentemente varios atributos o factores aparecen como 

“muy importantes” a la vez. Si muchos atributos son simultáneamente encontrados como 

importantes, los resultados son poco útiles, limitando la posibilidad de discriminar los 

factores más importantes de los menos importantes. La tarea de priorizar se hace por lo tanto 

muy difícil. 

Cohen (2009) argumenta que los encuestados no usan la escala de la misma manera, 

debido a que las etiquetas asignadas a la escala pueden representar significados distintos para 

cada uno. Asimismo, las distancias entre las diversas categorías (digamos entre no 

importante y poco importante), pueden tener significados muy distintos (Crask y Fox, 1987). 

Esto puede tener implicancias en las capacidades de la escala de ser tratada como una escala 

de nivel de intervalo o de nivel ordinal.  

177 
 



Otra limitación de los métodos directos de medición de la importancia, es que no 

existe la posibilidad de que encuestados consideren el trade-off que pudiera existir entre 

distintos factores (precio y calidad, por ejemplo). Lo cual impide que este tipo de medición 

proporcione información de importancia relativa, puesto que el encuestado no realiza ningún 

tipo de comparación.  

Más aún, varios autores señalan que es posible que, dependiendo de las culturas, 

ciertas partes de las escalas sean más usadas que otras, o limiten sus respuestas a ciertas 

categorías solamente, (Couch y Keniston, 1960; Bachman y O’Malley, 1984). Esto podría 

generar respuestas sesgadas, y posiblemente no comparables entre grupos culturalmente 

distintos. Cohen (2009) presenta ejemplos de resultados contradictorios en escenarios de 

mercados internacionales, en los cuales los factores culturales influyen en un uso distinto de 

las escalas de importancia. 

Un método directo alternativo es utilizar un ranking u ordenamiento de los factores. 

En este caso los encuestados deben ordenar cierto número de factores o atributos, del más 

importante al menos importante. La tarea es relativamente simple mientras el número de 

objetos que deben ser ordenados es pequeño. Conforme el número de objetos crece, la 

dificultad de la tarea se incrementa muy rápidamente, (Weller y Romney, 1988). 

La tarea de ordenar puede ser simplificada por medio de comparaciones de dos en 

dos (comparaciones pareadas). Este esquema fue desarrollado por Thurstone (1927), y es 

probablemente el método más simple y confiable, (Cohen, 2009; Cohen y Orme, 2004). El 

encuestado tiene que escoger el más importante entre dos objetos, factores o atributos. Si 

existen n objetos que ordenar, el encuestado tendría que hacer n(n-1)/2 comparaciones. Una 

forma alternativa de reducir las comparaciones es por medio de diseños experimentales 

apropiados tales como el Diseño de Bloques Incompletor Balanceados (Balanced Incomplete 

Block Design - BIBD). Más detalles pueden verse en Rose y Bliemer (2009). 

5.2. La Escala BW (Best-Worst) 

Con el fin de superar las debilidades de los métodos tradicionales para medir la 

importancia relativa, Finn y Louviere (1992) sugieren el uso de la denominada escala Best-

Worst (lo mejor y lo peor). Normalmente se le representa por las siglas BW o BWS (del 

inglés best worst scaling). Los detalles estadísticos de este modelo son desarrollados por 

Marley y Louviere (2005) y Marley, Flynn y Louviere (2008). Asimismo, Burke, Schuck, 

178 



Aubusson, Buchanan, Louviere y Prescott (2013), hacen una presentación ilustrativa para 

usuarios menos sofisticados en aspectos estadísticos. Este método es también llamado escala 

MaxDiff o escala de máxima diferencia (Garver et al., 2010).  

En este tipo de escala, el entrevistado tiene que escoger la opción más preferida (best) 

y la menos preferida (worst) dentro de un conjunto pequeño de opciones.  El método permite 

hacer muchas comparaciones de forma simplificada aprovechando las propiedades de los 

diseños experimentales (Rose y Bliemer, 2009). Con un diseño experimental adecuado, el 

investigador puede obtener la priorización completa (ranking) de los ítems o alternativas 

analizados, para cada individuo mediante una escala de nivel de intervalo (Finn y Louviere, 

1992; Mueller y Rungie, 2009). 

A diferencia de los métodos tradicionales, la escala BW determina cómo los 

individuos hacen comparaciones dentro de un conjunto limitado de opciones, obteniéndose 

una mayor capacidad de discriminación. Este tipo de escala ha sido aplicada en gran variedad 

de investigaciones, un resumen de las principales es presentada en la Tabla N° 21 

Tabla Nº 21: Aplicaciones del método BW en la literatura 

REFERENCIA APLICACIÓN ESPECÍFICA DEL MÉTODO BW  

Auger, Devinney y Louviere 
(2007) 

Examinar las diferencias en seis países de las actitudes de los 
consumidores hacia los temas sociales y éticos que incluían tanto las 
cuestiones relacionadas con el producto (por ejemplo, envases 
reciclados) y los factores sociales generales (como los derechos 
humanos).  

Balbontin (2013) 
Para medir la importancia de los atributos de vivienda y barrio en 
localización residencial en el centro de Santiago de Chile. 

Burke et al. (2013) 
Cuantificar la importancia relativa de los factores que son más 
importantes para los profesores principiantes y en base a lo cual evitar 
su deserción. 

Cohen (2009) Entender las preferencias del consumidor del mercado de vinos.  

Erdem, Rigby y Wossink 
(2012) 

Examinar las percepciones de los consumidores y agricultores respecto 
a cada etapa de la cadena de suministro de alimentos de carne de pollo y 
de res. 

Finn y Louviere (1992) 
Identificar lo que los ciudadanos quieren del Gobierno respecto a la 
preocupación por la seguridad alimentaria. 

Flynn, Louviere, Peters y 
Coast (2007) 

La investigación ilustra cómo agregar y analizar datos para mejorar la 
calidad del servicio en base a las declaraciones como "la calidad de la 
atención es más valorada que el tiempo de espera".  

Flynn, Louviere, Peters y 
Coast (2008) 

Para cambiar los niveles de atención en el cuidado de la salud, resultaron 
de utilidad para elaborar políticas de salud.   

Goodman, Lockshin y Cohen 
(2005) 

Para determinar preferencias de estilos en licores y vinos. 
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Continúa Tabla Nº 21 

REFERENCIA APLICACIÓN ESPECÍFICA DEL MÉTODO BW  

Lagerkvist, Okello y Karanja 
(2012) 

Investigar la importancia de los atributos de la calidad de comida en los 
países en desarrollo. 

Lee, Soutar y Louviere (2007) 
Demostrar que se puede utilizar para medir la importancia relativa entre 
diferentes alternativas de elección.  

Louviere et al. (2013) 

Medir cantidades subjetivas en dos ejemplos empíricos diferentes. Una 
de estas fue para medir la cantidad de lugares para viajar el fin de semana. 
Un segundo caso mide las actitudes de los académicos respecto a la 
calidad de las revistas de marketing. 

Louviere e Islam (2008) 
Revisan la medición de los atributos que considera un investigador para 
elegir un tema.  

Louviere y Flynn (2010) 
Para medir las percepciones y preferencias de la reforma de salud en 
Australia. 

Marti (2012) 
Evaluar el nivel de preocupación por diversas consecuencias negativas 
del consumo de tabaco por parte de los adolescentes.  

Mueller y Rungie (2009) 
Identificar segmentos de consumidores según prioridades o beneficios 
buscados.  

Elaboración: Propia 

Según Chrzan y Golovashkina (2006), la escala BW puede ser conceptualizada como 

una extensión del método de comparaciones pareadas (Thurstone, 1927) que es considerado 

uno de los métodos más rigurosos, por la confiabilidad y validez que ofrece.  

Sin embargo, a diferencia de los métodos de comparación pareada, en donde el 

entrevistado escoge la mejor de dos opciones, los métodos BW exigen que el entrevistado 

elija la mejor y la peor de un pequeño número de opciones. El entrevistado recibe un 

subconjunto de cuatro (4) a cinco (5) items (opciones), entre las cuales deberá elegir, la más 

importante (best) y la menos importante (worst). Una vez realizada ambas evaluaciones en 

un grupo de opciones, el individuo tiene que repetir una tarea similar para un número 

limitado de conjuntos. Cada conjunto contiene elementos diferentes, que han sido asignados 

de acuerdo a un diseño experimental. Este diseño experimental, permite que un gran número 

de opciones (digamos 10 o más) sean distribuidos aleatoriamente en subconjuntos de 4 a 5 

opciones. Los entrevistados deberán escoger el mejor (best) y el peor (worst) dentro de cada 

subconjunto. Normalmente, dependiendo del diseño seleccionado, se elabora un número 

limitado de subconjuntos de tal manera que la tarea de escoger, no se extienda demasiado, y 

pueda cansar al entrevistado. 
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En comparación con el método de comparaciones múltiples de Thurstone (1927), el 

método BW tienes dos claras ventajas: i) Las comparaciones se hacen más eficientemente, 

desde el punto de vista estadístico, al usar un número menor de comparaciones; y ii) el 

número de comparaciones crece linealmente con el número de opciones y no 

geométricamente como en el caso de las comparaciones pareadas (Louviere y Woodsworth, 

1983 y Marley y Louviere, 2005).  

El método BW aprovecha la propensión de las personas de responder más 

consistentemente cuando se evalúan opciones extremas (tales como la mejor y la peor de las 

alternativas). Esta característica incrementa la validez interna, que se discute más adelante. 

Ventajas del BW 

La escala BW presenta una serie de ventajas sobre las escalas tradicionales de rating 

o puntajes (Garver et al., 2010; Louviere et al., 2013; Marley y Louviere, 2005; Orme, 2005): 

1. La escala BW obliga a los entrevistados a hacer comparaciones entre opciones, 

que es una situación más realista cuando hay restricciones y recursos limitados. 

2. Los datos de las escalas BW muestran más variación y un mayor poder de 

discriminación que las escalas tradicionales. 

3. El sesgo de uso de la escala, debido a la tendencia a usar cierta parte de la escala, 

es eliminado debido a que el encuestado solo tiene que hacer elecciones sin usar 

una escala. 

4. La escala tiene un fundamento teórico bastante sólido, desarrollado por Marley y 

Louviere (2005).  

5. Es eficiente en la recolección de información. Una sola pregunta en la que el 

encuestado tiene que escoger el mejor y el peor dentro de un conjunto de opciones 

contiene mucha información acerca de las preferencias del encuestado. 

6. La escala permite varias formas de estimación de los puntajes finales para cada 

opción, que tienen propiedades de una escala de razón. En la literatura se presentan 

tres formas diferentes, desde esquemas muy simples, hasta complejos basados en 

modelos multinomiales.  
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7. De la misma forma que los métodos de elección discreta (McFadden, Tye y Train, 

1977), los métodos basados en escalas BW permiten utilizar diseños 

experimentales muy eficientes para la recolección de información (Rose, 2011). 

Esto permite la reducción del número de evaluaciones que tiene que hacer el 

entrevistado. Un esquema muy común, por sus propiedades estadísticas es el del 

Diseño de Bloque Incompletos Balanceados (BIBD, por sus siglas en inglés), 

según argumenta Flynn y Marley (2007). 

Estas ventajas sobre las escalas tradicionales ha incrementado gradualmente el uso 

de este método. Sin embargo, la escala BW también tiene sus limitaciones. 

Limitaciones 

Como cualquier otro método, la escala BW tiene también algunas limitaciones que 

hay que tener en cuenta: 

1. Chrzan y Golovashkina (2006) encontraron que la escala BW tomaba más tiempo 

que otros métodos tradicionales basados en puntajes en una escala. 

2. Para algunos entrevistados, escoger entre alternativas puede ser una tarea más 

difícil que asignar puntos en una escala, puesto que requiere mayor esfuerzo 

mental. Esto puede causar el agotamiento del entrevistado, lo cual aumenta la 

probabilidad de que el proceso sea interrumpido. 

3. Algunos entrevistados pueden sentir que las preguntas son redundantes. Esto es 

consecuencia de las múltiples comparaciones que tiene que hacer durante el 

proceso, que requieren que una alternativa específica sea comparada con otras. 

Modelo Estadístico 

Los modelos de BW así como otros modelos que suponen elecciones están basados 

en variaciones de los modelos logit multinomiales. En este documento no se hará una 

discusión estadística profunda sobre estos modelos. Marley y Louviere (2005), citados en 

Flynn y Marley (2007), presentan una discusión detallada de estos modelos, sobre los cuales 

se ha basado nuestro análisis. 
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En su forma más simple, si B(x) representa la probabilidad de que una opción x 

perteneciente a un conjunto X, sea seleccionada como la mejor opción del conjunto, y u(x) 

representa la utilidad de dicha opción, entonces: 

𝐵𝐵(𝑥𝑥) =  𝑒𝑒𝑢𝑢(𝑥𝑥)

∑ 𝑒𝑒𝑢𝑢(𝑧𝑧)𝑧𝑧
 , para todo z perteneciente al conjunto X 

La probabilidad de que una opción sea seleccionada como la peor, W(x), puede ser 

expresada de forma similar. Asimismo la probabilidad conjunta de que un par determinado 

de opciones sea seleccionado como la mejor y la peor opción, puede ser expresada en 

términos de B(x) y W(x). Esto determina que la escala modelada de esta forma tenga atributos 

estadísticos muy deseables para los casos en los cuales sea necesario establecer las 

preferencias de los individuos. 

Finn y Louviere (1992) demostraron que los métodos simples de análisis de los datos 

BW permiten obtener resultados bastante cercanos a aquellos que se logran con métodos 

estadísticos más sofisticados. 

5.3. Diseño del Documento de Tesis 

Para esta investigación se implementó un proceso de selección BW usando un BIBD 

con dieciséis (16) estímulos u opciones, a base de los dieciséis (16) FCEDS de los 

stakeholders de los proyectos CPP de agua y saneamiento. Usando este diseño las dieciséis 

(16) opciones fueron distribuidas aleatoriamente en veinte (20) subconjuntos de cuatro (04) 

opciones cada uno. La distribución permite que cada opción sea comparada una vez con cada 

una de las demás opciones. Asimismo cada opción se presenta en cinco (05) de los veinte 

(20) subconjuntos. 

En el instrumento final los veinte (20) subconjuntos de cuatro (04) opciones cada 

uno, se ordenaron de manera aleatoria. El entrevistado debía registrar su mejor y su peor 

opción, en cada uno de los veinte (20) subconjuntos.  

La Tabla N° 22 muestra la distribución de los determinantes de satisfacción en los 

subconjuntos. Uno indica que el mencionado DS estaba presente en dicho subconjunto. Un 

cero indica lo contrario.  

En las siguientes tablas se muestra el mismo procedimiento pero mostrado en forma 

diferente.  
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Tabla Nº 22: Distribución de los Factores Críticos de Éxito Determinantes de la 
Satisfacción en los subconjuntos 

 FCE 
DS1 

FCE 
DS2 

FCE 
DS3 

FCE 
DS4 

FCE 
DS5 

FCE 
DS6 

FCE 
DS7 

FCE 
DS8 

FCE 
DS9 

FCE 
DS10 

FCE 
DS11 

FCE 
DS12 

FCE 
DS13 

FCE 
DS14 

FCE 
DS15 

FCE 
DS16 

SUB 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 

SUB 2 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 

SUB 3 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 

SUB 4 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 0 

SUB 5 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 

SUB 6 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 

SUB 7 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 

SUB 8 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 

SUB 9 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 

SUB 10 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 1 

SUB 11 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 

SUB 12 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 

SUB 13 0 0 1 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 

SUB 14 0 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 

SUB 15 1 0 0 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 

SUB 16 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 

SUB 17 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 

SUB 18 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 1 0 

SUB 19 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0 0 1 

SUB 20 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 

Elaboración: Propia 
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Tabla Nº 23: Distribución de los Factores Críticos de Éxito Determinantes de la 
Satisfacción en los subconjuntos 

 [,1] [,2] [,3] [,4] 
Sub 1 4 5 7 9 
Sub 2 1 7 14 15 
Sub 3 2 5 8 11 
Sub 4 4 8 13 14 
Sub 5 1 2 3 9 
Sub 6 2 4 15 16 
Sub 7 2 10 12 14 
Sub 8 1 5 12 13 
Sub 9 3 4 6 12 
Sub 10 9 10 13 16 
Sub 11 6 9 11 14 
Sub 12 3 5 14 16 
Sub 13 3 7 8 10 
Sub 14 2 6 7 13 
Sub 15 1 4 10 11 
Sub 16 1 6 8 16 
Sub 17 5 6 10 15 
Sub 18 8 9 12 15 
Sub 19 7 11 12 16 
Sub 20 3 11 13 15 

Elaboración: Propia 

La lista de los FCEDS fue presentada en la Tabla N° 18 del Capítulo 4 que pasamos 

a mostrar nuevamente en la Tabla N° 24, con el objeto de poder comprender mejor el uso 

del método BW. 

Tabla Nº 24: Factores Críticos de Éxito Determinantes de la Satisfacción de los 
stakeholders en proyectos CPP de agua y saneamiento 

N° de 
FCEDS 

FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO 
DETERMINANTES DE LA 
SATISFACCIÓN DE LOS 

STAKEHOLDERS 

DESCRIPCIÓN 

FCE 
DS1 

El Concesionario pueda cumplir con los 
requerimientos técnicos del proyecto. 

La obra pública de infraestructura cumplirá con las 
expectativas del Sector Público y la Mancomunidad del Sur. 

FCE 
DS2 

La Comunidad participe en la definición 
de las características del proyecto. 

PROINVERSIÓN realiza un proceso de consulta sobre las 
características del proyecto en función de las necesidades de la 
Mancomunidad del Sur.  

FCE 
DS3 

El Concesionario esté protegido ante 
posibles cambios en las leyes. 

El Estado permite el restablecimiento del equilibrio económico 
financiero en caso la concesión se vea afectada debido a 
cambios en las leyes y disposiciones aplicables. 
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Continua Tabla Nº 24 

N° de 
FCEDS 

FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO 
DETERMINANTES DE LA 
SATISFACCIÓN DE LOS 

STAKEHOLDERS 

DESCRIPCIÓN 

FCE 
DS4 

El Gobierno de señales claras de apoyo a 
la realización del proyecto  

Existe fuerte apoyo del Gobierno, asimismo, brinda el soporte 
necesario para el adecuado desarrollo del proyecto. 

FCE 
DS5 

Los riesgos del proyecto se hayan 
distribuido equitativamente entre el 
Estado, el Concesionario y la 
Comunidad. 

Los riesgos han sido asignados a la parte que está en mejor 
capacidad de administrarlos. Los riesgos se asignan a 
Desaladora del Sur S.A., Estado y a los usuarios, estos últimos 
a través del aumento de la tarifa. 

FCE 
DS6 

Cumplir con los pagos al Concesionario 
por los servicios ofrecidos. 

SEDAPAL tiene una posición financiera adecuada para asumir 
sus obligaciones contractuales y puede pagarle a Desaladora 
del Sur. 

FCE 
DS7 

Exista una relación de confianza entre el 
Concesionario, el Estado y la 
Comunidad. 

Existe una relación de confianza entre Desaladora del Sur, 
Sector público y la Mancomunidad del Sur, y ello permite 
disminuir la posibilidad de controversias. 

FCE 
DS8 

El agua y el servicio de saneamiento sean 
de buena calidad. 

Se prevé que el servicio cumplirá con rigurosos estándares de 
calidad que asegurarán que el agua y el servicio provistos a la 
comunidad sean adecuados. 

FCE 
DS9 

El servicio de agua y saneamiento debe 
ser continuo durante todo el día. 

El servicio de agua potable y alcantarillado será prestado las 24 
horas del día los 365 días del año en forma ininterrumpida. 

FCE 
DS10 

El Concesionario tenga suficiente 
capacidad financiera, experiencia y 
prestigio. 

Desaladora del Sur tiene experiencia y prestigio, así como, una 
posición financiera adecuada para asumir sus obligaciones 
contractuales desde el inicio del proyecto. 

FCE 
DS11 

La promoción del proyecto se lleve a 
cabo con trasparencia y se presenten 
varios postores que compitan por la 
buena pro. 

PROINVERSIÓN busca implementar procesos competitivos 
de CPP en donde el factor de competencia sea la menor 
remuneración que se va a pagar al Concesionario (Desaladora 
del Sur) con lo cual se establece una menor tarifa para pagar 
por parte de los usuarios, en función de una determinada 
calidad de agua, en beneficio de la población. 

FCE 
DS12 

El servicio esté disponible para la 
Comunidad a la brevedad posible. 

Se debe prever penalidades en caso de incumplimiento por 
parte del Concesionario en cuanto a los plazos de construcción 
y puesta en operación de la obra de infraestructura. 

FCE 
DS13 

El proyecto contemple innovaciones 
tecnológicas. 

El proyecto debe contemplar innovaciones tecnológicas que 
permitirán prestar un mejor servicio a favor de la Comunidad. 

FCE 
DS14 

Las condiciones del contrato permitan 
que el proyecto sea financiado por los 
bancos.  

El Contrato de PROVISUR debe presentar una adecuada 
estructura que permite su bancarización. Es decir, los flujos 
futuros deben tener un buen nivel de seguridad y permitirán el 
pago del servicio de la deuda, los costos y mantenimiento, así 
como, una adecuada rentabilidad para Desaladora del Sur S.A.   

FCE 
DS15 

El costo del servicio de agua y 
saneamiento esté dentro de límites 
normales. 

El precio a pagar por la Mancomunidad del Sur no desborda lo 
esperado. El costo del servicio es percibido como justo, 
conforme al razonamiento de los usuarios. 

FCE 
DS16 

El Concesionario pueda obtener 
ganancias razonables.  

La retribución por el servicio prestado motiva la participación 
en este tipo de proyectos y un buen desarrollo de los mismos. 
Existe una adecuada rentabilidad para Desaladora del Sur S.A. 

Elaboración: Propia 
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5.4. Población y Muestra 

Para este documento de tesis la población de estudio correspondía a los stakeholders 

del proyecto PROVISUR. Esta población fue segmentada en tres grupos (Ng et al., 2010 y 

2012): stakeholders del sector privado, stakeholders del sector público, y stakeholders que 

representaban a la comunidad. La selección de la muestra se realizó usando los resultados 

del estudio que se presentó en el Capítulo N° 3, que sirvieron de marco muestral 

representativo de la población (Bhattacherjee, 2012). Los stakeholders del proyecto se 

presentaron anteriormente en la Tabla N° 18 del Capítulo N° 4 “Factores Críticos de Éxito 

Determinantes de la Satisfacción de los Stakeholders en proyectos CPP de agua y 

saneamiento, resultante de la Revisión de la Literatura y Juicio de Expertos” y en la Tabla 

No. 24 del presente capítulo. 

Teniendo en cuenta que en investigaciones similares a la presente, la participación 

de los encuestados, es normalmente difícil de lograr, no fue posible contar con una muestra 

probabilística. La muestra probabilística es una técnica que permite que todas las unidades 

de estudio (stakeholders) tengan una probabilidad diferente de cero, de ser seleccionadas en 

la muestra. La muestra probabilística es la más apropiada para garantizar la generalización 

de los resultados (Bhattacherjee, 2012). Sin embargo, las dificultades prácticas en el trabajo 

de campo, impidieron que se pudiera llevar a cabo usando esta técnica, optando por una 

muestra no probabilística. En este caso, a diferencia del muestreo probabilístico, la selección 

de las unidades de estudio, no es aleatoria. Específicamente se usó la muestra de 

conveniencia.  El muestreo de conveniencia, también se llama muestreo accidental o de 

oportunidad, es una técnica en la que se extrae una muestra de esa parte de la población que 

está cerca de la mano, de fácil acceso, o conveniente, (Bhattacherjee, 2012). 

5.5. Instrumento de Medición 

El protocolo de instrumento fue sometido a diversas pruebas piloto con personas de 

diferente nivel sociocultural, profesionales y funcionarios públicos, lo cual permito 

perfeccionar el instrumento y realizar el trabajo de campo.  

El instrumento fue implementado en formato impreso, para facilitar la encuesta 

personal. El Apéndice N° 4 contiene una copia del instrumento que se usó en la encuesta. 
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El instrumento contiene en total veintidós (22) páginas, en la primera página se 

encuentra la hoja de presentación con el logotipo de ESADE con el objeto de aclarar que se 

trata de una investigación académica, es así que se señala:  

“El presente cuestionario está elaborado como parte de una investigación para 

obtener el grado académico de PhD de ESADE – Universidad Ramon Llull de España. 

El propósito de la investigación es hallar los factores determinantes de la satisfacción 

de los stakeholders de proyectos de Asociación Público Privada en agua y saneamiento, en 

el contexto específico del Proyecto “Provisión de servicios de saneamiento para los distritos 

del sur de Lima” – PROVISUR. 

Las respuestas a los cuestionarios son confidenciales y por lo tanto no se informará 

del resultado de las mismas identificando a las personas que han colaborado en su desarrollo.  

Por favor conteste de la forma más precisa posible, leyendo las preguntas 

cuidadosamente. 

MUCHAS GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACIÓN” 

A continuación se incluía una página en blanco y de la página 3 hasta la 22 se 

mostraban los veinte (20) subconjuntos de cuatro (04) opciones cada uno, estableciéndose 

como encabezado de cada subconjunto lo siguiente: 

“De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 

satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 

importante.” 

Debajo de dicho encabezado se presentan un subconjunto de 4 opciones de la 

siguiente manera: 
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Factores Determinantes de la Satisfacción 

Factor 

MAS 

Importante 

 

Factor 

MENOS 

Importante 

Que el Gobierno de señales claras de apoyo a la realización 
del proyecto. 

  

Que los riesgos del proyecto se hayan distribuidos 
equitativamente entre el Estado, el Concesionario y el 
usuarios final. 

  

Que exista una relación de confianza entre el 
Concesionario, el Estado y la Comunidad. 

  

Que el servicio de agua y saneamiento sea continuo 
durante todo el día. 

  

POR FAVOR 

MARQUE SOLO UNA OPCIÓN 

POR CADA COLUMNA 

5.6. Validez y Confiabilidad 

La calidad del diseño de una investigación se puede definir en términos de cuatro 

atributos clave: diseño de validez interna, validez externa, validez de constructo y la validez 

de las conclusiones estadísticas (Bhattacherjee, 2012). A estos conceptos se añade 

normalmente el concepto de confiabilidad (Nunnally y Beirstein, citado en Hogan, 2004). 

La validez interna 

Es también llamada causalidad, examina si el cambio observado en una variable de 

interés es de hecho causado por un cambio correspondiente en la variable independiente, y 

no por variables extrañas para el contexto de la investigación (Bhattacherjee, 2012). En 

nuestra investigación no existen explícitamente variables dependientes ni independientes. 

De hecho no se ha formulado un modelo o hipótesis. Es evidente sin embargo, que hay 

mediciones de interés, que corresponden al orden de prioridades que tienen los stakeholders, 

y que se deben establecer con el menor error posible. Para mitigar las amenazas contra este 

objetivo, el instrumento trata sobre un proyecto determinado sobre el cual los stakeholders 

opinan o establecen sus prioridades. De esta manera todos los stakeholders encuestados, 

tuvieron un punto de referencia común sobre el cual emitían su punto de vista. 
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La evaluación de prioridades dentro de un contexto común, permite más certidumbre 

para el entrevistado respecto de lo que se estaba priorizando. Asimismo, es más probable 

que los atributos y objetos comparados, tengan una misma interpretación dentro de un mismo 

contexto para los entrevistados. 

La validez externa 

La validez externa o validez de generalización se refiere a si las asociaciones 

observadas en el estudio pueden generalizarse a partir de la muestra a la población (validez 

población), o a otras personas, organizaciones, contextos, o el tiempo (validez ecológica) 

(Bhattacherjee, 2012). Esta es una de las condiciones más difíciles de cumplir con el tipo de 

proyectos que se está estudiando, porque los proyectos de agua y saneamiento, si bien tienen 

un mismo propósito general en cuanto al servicio que se pretende ofrecer a una población, 

son típicamente diferentes unos de otros. Asimismo, los stakeholders involucrados, sobre 

todo aquellos relacionados con la comunidad, pueden ser muy diferentes de un proyecto a 

otro. Posiblemente los más estables son los relacionados con el sector público y el sector 

privado. Sin embargo esto no quiere decir que un estudio como este no deje lecciones 

importantes para otros proyectos similares. En particular, los determinantes de satisfacción 

empleados y el método utilizado de la presente investigación pueden ser valiosos para 

futuros proyectos de CPP, no solo relacionados con agua y saneamiento. 

La validez del constructo 

La validez del constructo refleja qué tan bien una escala de medición dada es la que 

mide el constructo teórico que se espera medir. En esta investigación no existe un constructo 

conceptual en la forma tradicional, que se define por medio de otros conceptos y tiene un 

dominio específico (Babbie y Martinez, 2000; Montero, 2008). En nuestro caso el constructo 

es la prioridad que le da un stakeholders a un conjunto de opciones.  

La identificación de los atributos clave o prioridades es de suma importancia en 

muchas disciplinas. Aunque existe una amplia variedad de métodos para medir la 

importancia de los atributos, la validez convergente y validez nomológica de los diferentes 

métodos es a menudo cuestionada (Jaccard, Brinberg y Ackerman, 1986).  

Goldstein (1990) propone que la falta de validez convergente de diferentes métodos 

para medir la importancia del atributo, puede ser debido a diferencias en las percepciones 
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del atributo de importancia entre los participantes del estudio y los investigadores. Van 

Ittersum et al. (2007) realizan una investigación empírica que lo lleva a las mismas 

conclusiones.  

Dado que el objetivo de esta investigación es establecer un conjunto de prioridades 

de una población de stakeholders, es importante que el método seleccionado tenga las 

mejores probabilidades de establecer correctamente estas prioridades. Por esta razón en la 

presente investigación se seleccionó el método Best-Worst (Burke et al., 2013; Crouch y 

Louviere, 2007; Flynn y Marley, 2007; Louviere et al., 2013). En un estudio realizado por 

Hein et al. (2008), en el cual comparan el método BW con otros métodos tradicionales, 

encontraron que aunque todos los métodos de medición de preferencia presentaban 

resultados comparables, el método BW presentaba una mayor capacidad para discriminar. 

Este método también fue identificado como un poco más fácil de usar y más capaz de 

permitir respuestas más precisas de los entrevistados. Esto último es muy importante para 

establecer prioridades. 

La validez estadística y confiabilidad 

La validez estadística es el grado en que las conclusiones derivadas usando un 

procedimiento estadístico son válidas. Por ejemplo, se examina si el método estadístico que 

se utilizó para las pruebas de hipótesis es el correcto; si las variables utilizadas cumplen los 

supuestos de que la prueba estadística establece (tales como tamaño de la muestra o de los 

requisitos de distribución), y así sucesivamente.  

Las herramientas estadísticas que se aplican en el método BW son variadas, que van 

desde sofisticados modelo logit hasta modelos que implican suma y restas solamente 

(Louviere et al., 2013). En esta investigación se está usando el método más simple para 

establecer las prioridades, las cuales son definidas por la suma de los puntajes Best, menos 

la suma de los puntajes Worst. Tradicionalmente, cuando en un subconjunto evaluado por 

un entrevistado, recibe un “Best”, suma un punto (+1); cuando recibe un “Worst” recibe un 

(-1). La opción con más prioridad será aquella que sume más puntos. Aunque este método 

parezca extremadamente simple, se ha demostrado que sus resultados coinciden con métodos 

más sofisticados (Louviere et al., 2013). 

Una de las condiciones que asume el método es que hay cierta concordancia o 

consistencia de prioridades entre los entrevistados o stakeholders. Establecer las prioridades 
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en un grupo humano consistente es mucho más fácil. En todo caso los resultados que se 

presenten de un grupo humano más consistente serán mucho más creíbles. Por lo tanto, la 

coherencia o consenso, es una característica que debe medirse para poder evaluar la solidez 

de las conclusiones. En esta investigación la coherencia fue medida usando el coeficiente de 

concordancia de Kendall. Este es un índice que va desde 0 a 1. Cero indica total falta de 

concordancia o coherencia, mientras que el valor uno indica una muy fuerte concordancia o 

coherencia entre los que respondieron el instrumento. 

5.7. Trabajo de Campo 

Las encuestas fueron realizadas en el transcurso de los meses de setiembre a 

noviembre de 2014 en diez visitas realizadas a los distritos de los balnearios del sur de Lima 

(San Bartolo, Punta Negra, Punta Hermosa y Santa María) para el caso de la comunidad, por 

un equipo de cinco encuestadores, a quienes se les capacitó previamente en cuanto al trabajo 

a realizar y se les asignó los grupos a encuestar de los cuatro balnearios del sur de Lima. 

Cada visita a los balnearios tuvo una duración promedio de cuatro horas. 

El autor de la presente investigación realizó doce visitas a las instituciones del Sector 

Público y ocho visitas realizadas a ejecutivos de TEDAGUA y consultores privados, en los 

meses de setiembre a noviembre de 2014. El promedio de tiempo por visita era de 60 

minutos.  

Al finalizar esta etapa, se tuvo un total de 246 encuestas realizadas, las cuales se 

detallan en el apartado 6.1 del próximo capítulo 

5.8. Resumen 

Esta investigación tiene como propósito general profundizar en la comprensión de 

los factores que conllevan al éxito de un proyecto de CPP de agua y saneamiento, usando la 

perspectiva de la satisfacción de los stakeholders como medida del éxito. Para lograr este 

objetivo se requería determinar cuáles eran las expectativas más importantes para los 

distintos grupos de stakeholders, es decir, el sector público, sector privado (inversionistas) 

y la comunidad usuaria del servicio, considerando que la existencia de diferencias en las 

prioridades entre grupos, es un supuesto razonable.  

Los resultados de las dos primeras etapas hicieron factible un trabajo de síntesis que 

permitió elaborar una lista de dieciséis (16) FCEDS, la cual se usó como base para la 
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elaboración de un instrumento apropiado para el estudio cuantitativo que debía permitir 

establecer las diversas prioridades de los tres grupos de stakeholders, en relación con el 

proyecto de CPP de agua y saneamiento PROVISUR. 

El estudio cuantitativo completa los hallazgos realizados en las dos primeras etapas 

con una evaluación objetiva de las prioridades en cada grupo de stakeholders. 

Con base en los factores críticos de éxito determinantes de la satisfacción presentados 

en la Tabla N° 18 del Capítulo N° 4 se plantearon las siguientes preguntas de investigación: 

¿Cuáles son los factores críticos de éxito determinantes percibidos como prioritarios 

para la satisfacción de los stakeholders en los proyectos de CPP de agua y saneamiento?  

¿Cuáles son las diferencias y coincidencias entre los diversos grupos de stakeholders, 

en referencia a los factores críticos de éxito determinantes de satisfacción?  

Obtener la respuesta a las preguntas de investigación implicó definir una forma 

objetiva de hacer la priorización de los determinantes que influyen en la satisfacción de los 

stakeholders, y luego realizar las comparaciones entre los diversos grupos de stakeholders. 

Este tema mereció un análisis de los métodos disponibles para medir la importancia relativa 

de factores y atributos, tema que ha sido ampliamente estudiado en la literatura. Concluido 

el análisis se seleccionó el método Best Worst Scaling, en este tipo de escala, el consultado 

tiene que escoger en la opción más preferida (best) y la menos preferida (worst) dentro de 

un conjunto pequeño de opciones. El método permite hacer muchas comparaciones de forma 

simplificada aprovechando las propiedades de los diseños experimentales (Rose y Bliemer, 

2009).  

A diferencia de los métodos tradicionales, la escala BW determina cómo los 

individuos deben comparar los ítems dentro de un conjunto limitado de opciones, 

obteniéndose una mayor capacidad de discriminación entre ítems. Este tipo de escala ha sido 

aplicada en gran variedad de investigaciones.  

Con relación al diseño del instrumento, se implementó un proceso de selección BW 

usando un BIBD que uso dieciséis (16) estímulos, a base de los dieciséis (16) factores críticos 

de éxito determinantes de la satisfacción de los stakeholders de los proyectos CPP de agua 

y saneamiento. Usando el diseño experimental, las dieciséis (16) opciones fueron 

distribuidas en veinte (20) subconjuntos de cuatro (04) opciones cada uno. La distribución 
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es aleatoria, el diseño es tal que cada opción es comparada una (01) vez con cada una de las 

demás opciones y cada opción es presentada cinco (05) veces en los subconjuntos. 

Con relación a la población y la muestra, la población de estudio correspondía a los 

stakeholders del proyecto PROVISUR, la cual fue segmentada en tres grupos (Ng et al., 

2010 y 2012): stakeholders del sector privado, stakeholders del sector público, y 

stakeholders que representaban a la comunidad.  
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CAPÍTULO 6: RESULTADOS DEL ESTUDIO CUANTITATIVO 

Esta sección de la investigación presenta los resultados del estudio cuantitativo y 

permite entender la importancia relativa de los Factores Críticos de Éxito Determinantes de 

la Satisfacción para los stakeholders en proyectos de CPP de agua y saneamiento, aplicado 

a un proyecto concreto el caso PROVISUR. 

6.1. Perfil de la Muestra  

La muestra se elaboró tomando en cuenta los principales stakeholders del proyecto 

de CPP PROVISUR: el sector público, como el ente promotor del proceso de contratación y 

regulador del servicio prestado, el sector privado, como ente inversionista, ejecutor del 

proyecto y operador de los servicios, y la comunidad, como usuaria de los servicios de agua 

y saneamiento. A continuación se identificó a las personas y/o empresas pertenecientes a 

cada grupo, y se obtuvo como resultado lo siguiente: 

• Sector público: Servicio de Agua Potable y Alcantarillado de Lima – SEDAPAL, 

Ministerio de Vivienda Construcción y Saneamiento, la Superintendencia 

Nacional de Servicios de Saneamiento – SUNASS, y PROINVERSIÓN. 

En este caso, se tomó en consideración a los funcionarios que de alguna manera 

hayan estado relacionados con el proyecto CPP PROVISUR o que dentro de sus 

labores tengan relación con este tipo de proyectos. 

• Sector Privado: Ejecutivos y gerentes de TEDAGUA, Concesionaria del 

proyecto PROVISUR y Consultores privados en CPP. 

En relación al sector privado, se tomó en consideración al personal de la empresa 

que obtuvo la buena pro de la concesión del proyecto, CPP PROVISUR, del 

Grupo Cobra de España, y a representantes de empresas consultoras privadas de 

reconocido prestigio que habían realizado varias consultorías para este tipo de 

proyectos. 

• Comunidad: Son los habitantes de los distritos del sur de Lima, comprendidos 

dentro del proyecto de CPP PROVISUR: San Bartolo, Punta Negra, Punta 

Hermosa y Santa María del Mar. Estos distritos actualmente no cuentan con un 

servicio de agua y saneamiento continuo. En muchas ocasiones los pobladores de 
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estas zonas tienen que abastecerse comprando agua que ha sido transportada en 

camiones cisterna, cuya frecuencia en algunas épocas del año, como en los meses 

de verano (de diciembre a marzo en el hemisferio sur), llega a ser deficiente por 

la mayor demanda en esta estación, cuya población se incrementa sustancialmente 

y puede llegar a superar los 100,000 habitantes. Las encuestas se realizaron 

principalmente a los usuarios que reciden los doce meses del año en los balnearios 

ubicados en el ámbito del proyecto. 

A continuación, se procedió a formar un equipo de cinco encuestadores, a quienes se 

les capacitó previamente en cuanto al trabajo a realizar y se les asignó los grupos a encuestar. 

El trabajo de campo fue realizado de setiembre a noviembre de 2014, en diez visitas 

realizadas a los distritos de los balnearios del sur de Lima para el caso de la comunidad, doce 

visitas realizadas a las instituciones del sector público y ocho visitas realizadas a ejecutivos 

de TEDAGUA y consultores privados. Al finalizar esa etapa, se tuvo el resultado que se 

muestra en la Tabla N° 25. 

Tabla N° 25: Encuestas realizadas 

GRUPOS DE INTERÉS 
ENCUESTAS 

REALIZADAS 
ENCUESTAS 

VÁLIDAS 
ENCUESTAS 

DESCARTADAS 

Comunidad 128 112 16 

Sector Público 61 50 11 

Sector Privado 57 52 5 

TOTAL 246 214 32 

Fuente y Elaboración: Propia 

Del total de las 246 encuestas realizadas se tuvo que descartar un total de 32 por 

haberse encontrado deficiencias en el llenado de las mismas. De las 32 mencionadas, 21 no 

fueron completadas en su totalidad (11 encuestas de la comunidad, 5 del sector público y 5 

del sector privado) y otras 11 encuestas presentaron marcas múltiples en lugar de marcar una 

sola opción por cada alternativa (best-worst) (5 encuestas de la comunidad y 6 del sector 

público). De las características de los entrevistados cuyas respuestas fueron eliminadas, se 

deduce que hay muy poca probabilidad de sesgo en el cómputo total, por haber realizado 

este proceso de eliminación. 
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6.2. Validación del Proceso de Medición 

En esta sección se trata de establecer la calidad de la medición lograda con el método 

seleccionado en esta investigación. Como se explicó en el capítulo anterior, el método BW 

que se ha utilizado asume que hay concordancia o consistencia de prioridades entre los 

entrevistados, es decir los stakeholders. Esto en términos prácticos significaría que los 

entrevistados tengan preferencias similares, de manera que los resultados de análisis 

realmente reflejen las preferencias del grupo estudiado. Aunque de hecho podemos asumir 

que todo proceso de medición está sujeto a error, se espera que la medición de las prioridades 

en un grupo humano consistente tenga menores errores de medición. En todo caso los 

resultados que se presenten de un grupo humano más consistente serán mucho más creíbles.  

Por lo tanto, la coherencia o consenso entre entrevistados es una característica que 

debe medirse para poder evaluar la solidez de las conclusiones. La coherencia fue medida 

usando el coeficiente de concordancia de Kendall. Este es un índice que va desde 0 a 1. Cero 

indica total falta de concordancia o coherencia, mientras que el valor uno indica una muy 

fuerte concordancia o coherencia entre los entrevistados. El análisis ha sido complementado 

con el índice ICC (Intra Class Correlation), (James, Demaree y Wolf, 1984). La 

interpretación del índice ICC es similar a la del coeficiente de concordancia de Kendall, y se 

le considera una medida de acuerdo entre los evaluadores. 

La Tabla N° 26 muestra los coeficientes de concordancia de Kendall y los índices 

ICC para las evaluaciones de cada uno de los grupos. Los cálculos fueron hechos con las 

rutinas estadísticas del Programa Estadístico R (R Project Core Team). 

Tabla N° 26: Coeficientes de concordancia de Kendall y los índices ICC 

GRUPO N 

ANÁLISIS DE 

CONCORDANCIA DE 

KENDALL 

INTRA CLASS CORRELATION 

(ICC) 

W Chi 2 P ICC Intervalo de confianza 95% 

S. Privado 52 0,364 284 0,000 0,366 0,232 < ICC < 0,586 

S. Púbico 50 0,407 305 0,000 0,410 0,268 < ICC < 0,630 

Comunidad 112 0,436 733 0,000 0,477 0,447 < ICC < 0,661 

Elaboración: Propia  
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Como se puede observar en los resultados, las dos mediciones de acuerdo que se han 

utilizado coinciden en el orden de magnitudes. En los tres casos el nivel de acuerdo entre los 

entrevistados se puede considerar moderado. Sin embargo, se puede observar que a pesar de 

que hay diferencias entre los estimados puntuales, al considerar los errores de estimación no 

podemos concluir que haya diferencia significativa, debido a que los intervalos de confianza 

se solapan. Se puede observar también que los tamaños de muestra distintos afectan en forma 

importante la precisión de los intervalos de confianza. Como se puede observar en el grupo 

de la comunidad la impresión es menor, debido al mayor tamaño de la muestra. 

En el grupo del sector privado se observa un acuerdo más moderado que los otros 

grupos. Esto puede deberse al hecho de que existieron dos grupos maracadamente diferentes 

los trabajadores de TEDAGU y los consultores privados en CPP; por su parte los 

encuestados en la empresa TEDAGUA formaron a su vez dos subgrupos, por un lado los 

ejecutivos de mando que conocían perfectamente en que consiste un proyecto de CPP, y por 

otra parte, los ingenieros que intervienen en el diseño industrial del proyecto.  

6.3. Prioridades de Satisfacción de los Stakeholders  

Con las encuestas procesadas y evaluadas, se procede a presentar cada uno de los 

resultados obtenidos, realizando una breve explicación para cada caso. Como primer tema, 

se mostrará los resultados de cuáles son los determinantes percibidos como prioritarios para 

cada grupo de stakeholder de manera independiente. Posteriormente, en el siguiente 

apartado, se realiza un análisis de las diferencias y coincidencias en las prioridades entre los 

distintos grupos de la muestra.  

La priorización de las opciones se ha obtenido en función de los resultados de la 

puntuación que se obtiene de la raíz cuadrada de la suma de los best (B) dividido entre la 

suma de los worst (W), como se expresa en la siguiente fórmula: 𝑆𝑆 = �𝐵𝐵/𝑊𝑊. 

El primer grupo a tratar es el de la comunidad, cuyo resultado de la priorización de 

los Determinantes de Satisfacción de acuerdo al método BW, se muestran en Tabla N° 27 
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Tabla N° 27: Priorización de los Factores Críticos de Éxito Determinantes de la 
Satisfacción de la Comunidad en función del método BW 

ORDEN FCEDS ENUNCIADO B W MEDIA PUNTUACIÓN 

1 FCE 
DS8 

Que el agua y el servicio de saneamiento sean de 
buena calidad. 

381 15  0,654   5,040  

2 FCE 
DS9 

Que el servicio de agua y saneamiento debe ser 
continuo durante todo el día. 

348 21  0,584   4,071  

3 FCE 
DS12 

Que el servicio esté disponible para la 
Comunidad a la brevedad posible. 

306 66  0,429   2,153  

4 FCE 
DS15 

Que el costo del servicio de agua y saneamiento 
esté dentro de límites normales. 

278 116  0,289   1,548  

5 FCE 
DS10 

Que el Concesionario tenga suficiente capacidad 
financiera, experiencia y prestigio. 

128 68  0,107   1,372  

6 FCE 
DS13 

Que el proyecto contemple innovaciones 
tecnológicas. 

139 87  0,093   1,264  

7 FCE 
DS1 

Que el Concesionario pueda cumplir con los 
requerimientos técnicos del proyecto. 

120 81  0,070   1,217  

8 FCE 
DS4 

Que el Gobierno de señales claras de apoyo a la 
realización del proyecto 

82 98 -0,029   0,915  

9 FCE 
DS3 

Que el Concesionario esté protegido ante 
posibles cambios en las leyes. 

95 171 -0,136   0,745  

10 FCE 
DS7 

Que exista una relación de confianza entre el 
Concesionario, el Estado y la Comunidad. 

70 150 -0,143   0,683  

11 FCE 
DS2 

Que la Comunidad participe en la definición de 
las características del proyecto. 

76 179 -0,184   0,652  

12 FCE 
DS11 

Que la promoción del proyecto se lleve a cabo 
con trasparencia y se presenten varios postores 
que compitan por la buena pro. 

80 192 -0,200   0,645  

13 FCE 
DS5 

Que los riesgos del proyecto se hayan distribuido 
equitativamente entre el Estado, el Concesionario 
y la Comunidad. 

62 198 -0,243   0,560  

14 FCE 
DS6 

Que se cumplan con los pagos al Concesionario 
por los servicios ofrecidos. 

34 188 -0,275   0,425  

15 FCE 
DS14 

Que las condiciones del contrato permitan que el 
proyecto sea financiado por los bancos. 

24 257 -0,416   0,306  

16 FCE 
DS16 

Que el Concesionario pueda obtener ganancias 
razonables. 

18 351 -0,595   0,226  

Fuente y elaboración: Propia 

Los resultados del estudio indican respecto de la comunidad que el determinante 

crítico es que el agua y el servicio de saneamiento sean de buena calidad (FCEDS8), con una 

puntuación de 5,040, muy por encima del determinante de satisfacción que establece que el 

costo del servicio este dentro de los límites razonables (FCEDS15) que aparece en el cuarto 

orden de los FCEDS priorizados con puntuación de 1,548, vale decir, la comunidad 

claramente está priorizando la calidad del servicio frente a su costo, hallazgo que resulta 

sumamente relevante. 
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El segundo factor crítoco de éxito determinante de la satisfacción más importante 

para la comunidad es que el servicio de agua y saneamiento sea continuo durante todo el día 

(FCEDS9), con una puntuación de 4,071.  

El tercer factor determinante que han priorizado los usuarios es que el servicio esté 

disponible para la comunidad a la brevedad posible (FCEDS12), con una puntuación de 

2,153. Esto equivale a considerar el factor tiempo para culminar el proyecto, y que esté 

disponible oportunamente.  

Para la comunidad los tres determinantes más importantes están relacionados con la 

calidad del servicio, esta información es muy significativa porque permitiría tanto al sector 

público como al privado priorizar la calidad del servicio sobre el costo del mismo, entendida 

la calidad del servicio como la capacidad para satisfacer las expectativas implícitas o 

explicitas de los usuarios Un hallazgo como este es de utilidad sobre todo en las primeras 

etapas del ciclo de vida del proyecto de CPP, porque la calidad generalmente está 

directamente relacionada a los costos del servicio, es decir un servicio de mejor calidad 

implica un mayor costo, que impacta en la tarifa que deberán pagar los usuarios. 

Por otro lado, el factor de menor importancia para la comunidad es el de la obtención 

de rentabilidad por parte del concesionario (FCEDS16), con una puntuación de 0,226. 

Sorprende este resultado y se puede interpretar que la comunidad supone que las ganancias 

son percibidas como un aspecto que es de responsabilidad del sector privado, concretamente 

del operador del servicio, aunque de no existir ganancias para el inversionista sería un 

proyecto inviable para el sector privado. El segundo factor menos priorizado por la 

comunidad es que las condiciones del contrato permitan que el proyecto sea financiado por 

los bancos (FCEDS14) con una puntuación de 0,306. Esto último puede deberse a que esta 

condición, aunque sea indispensable para viabilidad del proyecto, esté muy lejana de la 

realidad del usuario final del servicio. Vale decir, la comunidad no prioriza los FCEDS 

relacionados a la rentabilidad del proyecto, porque sus intereses no están en el output del 

proyecto sino en el outcome; es decir, que la población pueda acceder a un de calidad 

prestada regularmente en el menor tiempo posible. 

Es interesante resaltar que la participación de la comunidad (FCEDS2) en la 

definición de las características del proyecto ha tenido una prioridad de regular o de poca 

importancia, dado que le han dado una puntuación de 0,652, resultado discrepante a la 
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creencia generalizada que son los propios usuarios los que desean intervenir en el diseño del 

proyecto; lo cual puede interpretarse de tres maneras: i) la comunidad considera que no es 

de su competencia intervenir en los aspectos técnicos del proyecto, ii) considera que esta 

representado adecuadamente en dicha función por el sector público, o iii) su interés se centra 

en la calidad del servicio a recibir. 

Con relación al Sector Público la priorización de los determinantes de satisfacción 

basada en el método BW se muestra en la Tabla N° 28. 

Tabla N° 28: Priorización de los Factores Críticos de Éxito Determinantes de la 
Satisfacción del Sector Público en función del método BW 

ORDEN FCEDS ENUNCIADO B W MEDIA PUNTUACIÓN 

1 FCE 
DS8 

Que el agua y el servicio de saneamiento sean de 
buena calidad. 

128 8  0,480   4,000  

2 FCE 
DS9 

Que el servicio de agua y saneamiento debe ser 
continuo durante todo el día. 

107 20  0,348   2,313  

3 FCE 
DS1 

Que el Concesionario pueda cumplir con los 
requerimientos técnicos del proyecto. 

53 10  0,172   2,302  

4 FCE 
DS15 

Que el costo del servicio de agua y saneamiento 
esté dentro de límites normales. 

153 29  0,496   2,297  

5 FCE 
DS5 

Que los riesgos del proyecto se hayan distribuido 
equitativamente entre el Estado, el Concesionario 
y la Comunidad. 

93 27  0,264   1,856  

6 FCE 
DS10 

Que el Concesionario tenga suficiente capacidad 
financiera, experiencia y prestigio. 

72 23  0,196   1,769  

7 FCE 
DS11 

Que la promoción del proyecto se lleve a cabo con 
trasparencia y se presenten varios postores que 
compitan por la buena pro. 

68 23  0,180   1,719  

8 FCE 
DS12 

Que el servicio esté disponible para la Comunidad 
a la brevedad posible. 

106 57  0,196   1,364  

9 FCE 
DS14 

Que las condiciones del contrato permitan que el 
proyecto sea financiado por los bancos. 

61 70 -0,036   0,934  

10 FCE 
DS4 

Que el Gobierno de señales claras de apoyo a la 
realización del proyecto 

54 79 -0,100   0,827  

11 FCE 
DS6 

Que se cumplan con los pagos al concesionario 
por los servicios ofrecidos. 

18 43 -0,100   0,647  

12 FCE 
DS13 

Que el proyecto contemple innovaciones 
tecnológicas. 

29 78 -0,196   0,610  

13 FCE 
DS7 

Que exista una relación de confianza entre el 
Concesionario, el Estado y la Comunidad. 

28 94 -0,264   0,546  

14 FCE 
DS3 

Que el Concesionario esté protegido ante posibles 
cambios en las leyes. 

6 99 -0,372   0,246  

15 FCE 
DS16 

Que el Concesionario pueda obtener ganancias 
razonables. 

6 161 -0,620   0,193  

16 FCE 
DS2 

Que la Comunidad participe en la definición de las 
características del proyecto. 

3 163 -0,640   0,136  

Fuente y Elaboración: Propia 
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De los resultados obtenidos en la priorización del sector público se puede señalar que 

el FCEDS más importantes es que el agua y el servicio de saneamiento sean de buena calidad 

con una puntuación de 4,000. Menor priorizado está el FCEDS9 que el servicio debe ser 

continuo durante todo el día. Este resultado nos permite señalar que el sector público está 

priorizando los FCEDS relacionados a la calidad del servicio.  

Como tercer lugar el sector público considera que el concesionario cumpla con los 

requerimientos técnicos del proyecto (FCEDS1) con una puntuación de 2,302, resultado que 

está alineado con las dos primeras prioridades, dado que existe interés en que los proyectos 

presten un servicio de calidad, que se hace evidente en la exigencia de los requerimientos 

técnicos del proyecto, especificados en el contrato de CPP, a través de los Índices de Servicio 

o Serviciabilidad.  

Por el contrario, las instituciones de gobierno señalan como el FCEDS de menor 

importancia el que la comunidad participe en la definición de las características del proyecto 

con una puntuación de 0,136. Esto puede deberse a que los funcionarios del gobierno 

consideran que ellos representan los intereses de la comunidad y por lo tanto no consideran 

necesario que la comunidad participe directamente en la identificación, estructuración y 

valoración del proyecto de CPP de agua y saneamiento; así también puede hallarse la 

respuesta a esa baja priorización en que el gobierno es conciente que el interés de la 

población está en el outcome del proyecto, que la comunidad acceda a una agua de calidad. 

Un tema que merece especial atención es que el sector público tampoco prioriza el 

hecho que el concesionario pueda obtener ganancias razonables (FCEDS16), aún cuando por 

definición los CPP son acuerdos de cooperación entre ambos sectores y el fracaso del privado 

equivale al fracaso del gobierno. Asimismo, otro FCEDS que no ha sido priorizado por el 

sector público, no obstante su importancia generalizada, es que el proyecto contemple 

innovaciones tecnológicas (FCEDS13). Se considera que esto se puede deber a que en los 

propios contratos de CPP generalmente se establece como obligación del concesionario 

introducir innovación tecnológica que amerite el proyecto.  

Con relación a los participantes del sector privado, sus prioridades en los 

determinantes de satisfacción se muestra en la Tabla N° 29. 
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Tabla N° 29: Priorización de los Factores Críticos de Éxito Determinantes de la 
Satisfacción del Sector Privado en función del método de BW 

ORDEN FCEDS ENUNCIADO B W MEDIA PUNTUACIÓN 

1 FCE 
DS6 

Que se cumplan con los pagos al concesionario 
por los servicios ofrecidos. 

142 17  0,481   2,890  

2 FCE 
DS4 

Que el Gobierno de señales claras de apoyo a la 
realización del proyecto 

97 21  0,292   2,149  

3 FCE 
DS16 

Que el Concesionario pueda obtener ganancias 
razonables. 

159 39  0,462   2,019  

4 FCE 
DS3 

Que el Concesionario esté protegido ante 
posibles cambios en las leyes. 

124 32  0,354   1,969  

5 FCE 
DS14 

Que las condiciones del contrato permitan que 
el proyecto sea financiado por los bancos. 

124 37  0,335   1,831  

6 FCE 
DS8 

Que el agua y el servicio de saneamiento sean 
de buena calidad. 

78 38  0,154   1,433  

7 FCE 
DS1 

Que el Concesionario pueda cumplir con los 
requerimientos técnicos del proyecto. 

47 38  0,035   1,112  

8 FCE 
DS7 

Que exista una relación de confianza entre el 
Concesionario, el Estado y la Comunidad. 

35 44 -0,035   0,892  

9 FCE 
DS5 

Que los riesgos del proyecto se hayan 
distribuido equitativamente entre el Estado, el 
Concesionario y la Comunidad. 

68 90 -0,085   0,869  

10 FCE 
DS10 

Que el Concesionario tenga suficiente 
capacidad financiera, experiencia y prestigio. 

22 31 -0,035   0,842  

11 FCE 
DS15 

Que el costo del servicio de agua y saneamiento 
esté dentro de límites normales. 

37 73 -0,138   0,712  

12 FCE 
DS9 

Que el servicio de agua y saneamiento debe ser 
continuo durante todo el día. 

32 90 -0,223   0,596  

13 FCE 
DS12 

Que el servicio esté disponible para la 
Comunidad a la brevedad posible. 

29 111 -0,315   0,511  

14 FCE 
DS11 

Que la promoción del proyecto se lleve a cabo 
con trasparencia y se presenten varios postores 
que compitan por la buena pro. 

19 79 -0,231   0,490  

15 FCE 
DS13 

Que el proyecto contemple innovaciones 
tecnológicas. 

23 125 -0,392   0,429  

16 FCE 
DS2 

Que la Comunidad participe en la definición de 
las características del proyecto. 

2 175 -0,665   0,107  

Fuente y Elaboración: Propia 

Se puede observar que el FCEDS más importante para el sector privado es que se 

cumplan con los pagos al concesionario por los servicios ofrecidos (FCEDS6) con una 

puntuación de 2,890, es decir el sector privado prioriza el cumplimiento de la obligación que 

asume el Estado con los pagos al concesionario, antes que la obtención de una rentabilidad. 

Esto es una confirmación de lo que la literatura señala, al destacar la importancia que los 

proyectos de CPP, deben asegurar que los flujos futuros sean predecibles para lograr que el 

proyecto sea financiado por las entidades financieras.  

203 
 



Como segundo FCEDS priorizado se establece la posibilidad de que el gobierno de 

señales claras de apoyo a la realización del proyecto (FCEDS4) con una puntuación de 2,149. 

Este soporte es percibido como importante para el sector privado debido a que no solo se 

podrían agilizar las gestiones de obtención de licencias en torno al proyecto, para lograr su 

construcción y operación, sino que además es un apoyo valioso que demuestra que el 

proyecto es bien percibido por el gobierno y por tanto va a colaborar en levantar las barreras 

que se presenten en su realización, todo lo cual favorece en el financiamiento del proyecto. 

El tercer FCEDS que prioriza el sector privado es la posibilidad de obtención de 

ganancias razonables (FCEDS16) con una puntuación de 2,019. Esto también coadyuva en 

la financiación del proyecto por parte de las instituciones financieras, que como señala la 

literatura requieren de respaldo financiero externo. 

Como cuarto FCEDS de importancia, el sector privado ha estimado que el 

concesionario esté protegido ante posibles cambios en las leyes (FCEDS3) con una 

puntuación de 1,969. El riesgo de cambios en las leyes que puedan afectar al concesionario 

es mitigado en los contratos de CPP, en la cláusula de equilibrio económico financiero. Esta 

cláusula establece que, si en el caso de cambios en las leyes aplicables al proyecto de CPP, 

hubiera un aumento de costos o disminución de ingresos, se estaría frente a una situación de 

ruptura del equilibrio económico financiero y por lo tanto se procedería a la renegociación 

del contrato para buscar su restablecimiento. 

Como observamos, para el sector privado es muy importante que se cumpla con lo 

acordado en el contrato de CPP, sobre todo en lo relacionado con los pagos establecidos a 

su favor y protección ante posibles variaciones de las reglas de juego, así como contar con 

el apoyo del gobierno. Todo ello garantizaría la obtención del financiamiento de la inversión 

y pago de la misma. 

En resumen, el sector privado muestra resultados muy coherentes en el tratamiento 

de los riesgos de un proyecto de CPP desde la perspectiva financiera. Establece como 

aspectos prioritarios el cumplimiento con los pagos al concesionario, el claro apoyo del 

gobierno en la realización del proyecto, la obtención de ganancias razonables y que se 

encuentre protegido ante posibles cambios en las leyes. 

Por el contrario el FCEDS con menor importancia para el sector privado es que la 

comunidad participe en la definición de las características del proyecto (FCEDS2) con una 
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puntuación de 0,107. Este resultado señalaría que el sector privado considera que el sector 

público puede representar perfectamente los intereses de la comunidad; asimismo, para el 

inversionista privado puede resultar más fácil dialogar con los funcionarios de gobierno 

sobre aspectos técnicos del proyecto que con diversos interlocutores que representan los 

intereses de la comunidad.  

Entre los otros FCEDS no priorizados se encuentran el FCEDS13 que el proyecto 

contemple innovaciones tecnológicas, que deben ser por las mismas razones que hemos 

explicado para el sector público y el FCEDS12 que el servicio esté disponible a la brevedad 

posible, por cuanto si bien para el sector privado es importante empezar con la operación del 

servicio y poder empezar a recuperar su inversión a través del cobro de la tarifa, mayor 

prioridad reciben los otros FCEDS. 

6.4. Diferencias y Coincidencias entre los Grupos de Stakeholders 

El uso de la escala BW permitió la identificación de los FCEDS que son más 

importantes y menos interesantes para cada uno de los tres grupos de stakeholders del 

proyecto CPP PROVISUR. Los resultados priorizados por el método BW permiten entender 

cuáles son los FCEDS más significativos en función de sus expectativas e intereses para cada 

uno de los tres grupos de stakeholders de un proyecto de CPP. Varios temas dominantes 

emergieron de los resultados, los cuales se proceden a discutir. 

En la Tabla N° 30 mostramos en forma comparativa la priorización realizada por los 

tres grupos de stakeholders en forma comparativa del proyecto PROVISUR. Los valores 

presentados en esta tabla permiten el análisis de las diferencias y coincidencias entre los 

distintos grupos de la muestra, en relación con las prioridades de los FCEDS en este tipo de 

proyectos. Este análisis permite comprender hasta qué punto los tres grupos de stakeholders 

estudiados coinciden o discrepan en sus prioridades.  

Para este análisis se ha hecho uso de una herramienta gráfica, el diagrama de 

dispersión. Normalmente, esta herramienta es utilizada para explorar la relación entre dos 

variables cuantitativas. En este caso, el diagrama de dispersión fue utilizado de tal manera 

que cada eje representa las prioridades de un grupo de stakeholders específico. Los ejes 

verticales y horizontales representan el orden de prioridad de un FCEDS, un eje para cada 

grupo. Un valor bajo representa un FCEDS de alta prioridad, y un valor alto uno de baja 

prioridad. Un diagrama de dispersión permite por lo tanto, analizar la relación de las 
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prioridades de dos grupos. Los datos utilizados fueron los de la Tabla No. 30, por lo tanto 

cada diagrama cuenta con dieciséis (16) pares de datos o puntos en el diagrama. Esto 

permitió la construcción de tres diagramas de dispersión: comunidad y sector público, 

comunidad y sector privado, y sector público y sector privado.  

En el caso hipotético de que dos grupos hubieran coincidido perfectamente en la 

priorización de los dieciséis (16) FCEDS, los puntos estarían perfectamente alineados en una 

recta con pendiente unitaria. A medida que las discrepancias en prioridades entre los dos 

grupos aumentan, los puntos tenderían a alejarse de esta recta. La grafica permitió apreciar 

visualmente, no solo si dos grupos de stakeholders coincidían en prioridades o no, sino 

también en que FCEDS presentaban coincidencias y discrepancias. 

Tabla N° 30: Priorización de los Factores Críticos de Éxito Determinantes de la 
Satisfacción del proyecto PROVISUR para cada grupo de stakeholders 

N° de 
FCEDS 

FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO 
DETERMINANTE DE LA SATISFACCIÓN 

PRIORIZACIÓN 

COMUNIDAD 
SECTOR 
PÚBLICO 

SECTOR 
PRIVADO 

FCE 
DS1 

Que el Concesionario pueda cumplir con los 
requerimientos técnicos del proyecto. 

7 3 7 

FCE 
DS2 

Que la Comunidad participe en la definición de las 
características del proyecto. 

11 16 16 

FCE 
DS3 

Que el Concesionario esté protegido ante posibles 
cambios en las leyes. 

9 14 4 

FCE 
DS4 

Que el Gobierno de señales claras de apoyo a la 
realización del proyecto 

8 10 2 

FCE 
DS5 

Que los riesgos del proyecto se hayan distribuido 
equitativamente entre el Estado, el Concesionario 
y la Comunidad. 

13 5 9 

FCE 
DS6 

Que se cumplan con los pagos al concesionario por 
los servicios ofrecidos. 

14 11 1 

FCE 
DS7 

Que exista una relación de confianza entre el 
Concesionario, el Estado y la Comunidad. 

10 13 8 

FCE 
DS8 

Que el agua y el servicio de saneamiento sean de 
buena calidad. 

1 1 6 

FCE 
DS9 

Que el servicio de agua y saneamiento debe ser 
continuo durante todo el día. 

2 2 12 

FCE 
DS10 

Que el Concesionario tenga suficiente capacidad 
financiera, experiencia y prestigio. 

5 6 10 

FCE 
DS11 

Que la promoción del proyecto se lleve a cabo con 
trasparencia y se presenten varios postores que 
compitan por la buena pro. 

12 7 14 

FCE 
DS12 

Que el servicio esté disponible para la Comunidad 
a la brevedad posible. 

3 8 13 

FCE 
DS13 

Que el proyecto contemple innovaciones 
tecnológicas. 

6 12 15 
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Continua Tabla Nº 30 

N° de 
FCEDS 

FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO 
DETERMINANTE DE LA SATISFACCIÓN 

PRIORIZACIÓN 

COMUNIDAD 
SECTOR 
PÚBLICO 

SECTOR 
PRIVADO 

FCE 
DS14 

Que las condiciones del contrato permitan que el 
proyecto sea financiado por los bancos. 

15 9 5 

FCE 
DS15 

Que el costo del servicio de agua y saneamiento 
esté dentro de límites normales. 

4 4 11 

FCE 
DS16 

Que el Concesionario pueda obtener ganancias 
razonables. 

16 15 3 

Fuente y Elaboración: Propia 

En primer lugar, analizaremos las coincidencias y diferencias de la comunidad y las 

del sector público, que están representadas en la Figura N° 12. 

Figura N° 12: Diagrama de Dispersión de las prioridades de la Comunidad y las del Sector 
Público 

 
Fuente y Elaboración: Propia
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En el caso concreto de la comunidad y el sector público, los FCEDS que se 

encuentran dentro de la elipse representan los FCEDS con mayor concenso entre la 

comunidad y el sector público. Mientras haya más puntos que se alejen de la diagonal de la 

elipse, existe más potencial de discrepancia con relación al proyecto PROVISUR. 

Asimismo, podemos observar que existe una perfecta concordancia de tres FCEDS 

considerados prioritarios, los FCEDS 8, 9 y 15, que corresponden a los temas relacionados 

con la calidad, continuidad y el costo del servicio, estos FCEDS tienen la misma priorización 

para ambos grupos. 

En consecuencia, se logra visualizar que las entidades del sector público han 

representado los intereses de la comunidad en la elaboración del proyecto de CPP, han 

cumplido con su rol correctamente en el proyecto PROVISUR; por cuanto las prioridades 

más significativas de la Comunidad han sido representadas adecuadamente por el Sector 

Público. Este es un hallazgo relevante. 

Lo cual no debe interpretarse en que no se considere necesario tener como objetivo 

fortalecer la posición de la comunidad con el propósito de que puedan exigir el cumplimiento 

de los servicios que presta la empresa privada y que se prevean cláusulas que permitan el 

cambio de concesionario en el contrato de CPP. Cabe destacar que la nueva relación entre el 

sector público y la comunidad, en un Estado Relacional, se basa en la premisa que este último 

esté debidamente informada y pueda ejercer un juicio justo sobre el cumplimiento de los 

servicios. Su participación activa tiene la intención de garantizar no sólo un mayor grado de 

satisfacción, sino también de corresponsabilidad de los resultados de los servicios obtenidos, 

lo cual demanda que los gobiernos también tienen que estar preparados para sensibilizar a la 

sociedad y promover la aceptación de corresponsabilidad, Mendoza y Vernis (2008). 

Por otro lado, al extremo superior derecho, que indica los FCEDS con menos 

prioridad, se ubica dentro de la elipse el FCEDS16, que se refiere a las ganancias 

relacionadas con el concesionario, indica que ambos grupos valoran esta variable como de 

poca importancia. Al respecto, la falta de interés en este tema, desde la perspectiva de la 

comunidad, puede deberse a que podrían considerar que una mayor rentabilidad de la 

empresa de servicios significa mayores tarifas para los usuarios, o que finalmente la 

rentabilidad de la empresa es responsabilidad exclusiva de sus ejecutivos y no de la 

comunidad.  
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Sin embargo, se debe resaltar que tratándose de un proyecto de CPP, se hubiera 

esperado que el sector público tuviera mayor interés en que su contraparte, en el acuerdo de 

cooperación, tenga una rentabilidad razonable. Se debe observar que una baja rentabilidad 

para el Concesionario podría significar el abandono del proyecto y esto afectaría 

directamente a la propia comunidad y al gobierno por el incumplimiento de políticas públicas 

en el tema de saneamiento, lo cual consideramos como un hallazgo, que va en contra 

posición a lo señalado en la literatura. 

Por otro lado, en la Figura N° 13 se analizan las prioridades de la Comunidad y las 

del el Sector Privado. 

Figura Nº 13: Diagrama de Dispersión de las prioridades de la Comunidad y las del 

Sector Privado 

 
Fuente y Elaboración: Propia
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La Figura N° 13 demuestra que no existen FCEDS priorizados como coincidentes 

entre el sector privado y la comunidad, lo cual representa una señal de alerta al encontrarnos 

frente a un serio problema, se puede interpretar que las empresas privadas están centrando 

sus intereses en la rentabilidad u obtención de beneficios y no en la contribución a la creación 

de valor social que es el objeto de la CPP, y que es propio de la naturaleza del Estado 

Relacional, la creación de valor público. 

Consideramos que las empresas al abordar proyectos de CPP deben hacerlo desde la 

perspectiva de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), sin perjuicio de la obtención 

de su legítima rentabilidad; el objeto de este tipo de proyectos, tal como hemos señalado, es 

la creación de valor social, que adecuadamente difundida la participación de una empresa en 

este tipo de proyectos, ayudarían a mejorar su imagen empresarial y su posicionamiento en 

el mercado. 

Por otro lado, encontramos coincidencia de media importancia en lo que se refiere a 

los FCEDS 1 y 7. El FCEDS1 establece que el Concesionario cumpla con los requerimientos 

técnicos del proyecto, el cual se encuentra en ambos grupos priorizado en el nivel siete 

(importancia leve/media), y el FCEDS7 se refiere a la relación de confianza que debe existir 

entre los principales grupos involucrados.  

Asimismo, existe cierta coincidencia en un FCEDS priorizado como de baja 

importancia, para ambos grupos, el FCEDS11 que se refiere a que la promoción del proyecto 

se ha llevado a cabo con trasparencia y se presenten varios postores que compitan en la buena 

pro; este resultado es de hecho contrario a la opinión general de la mayoría de profesionales 

de CPP, quienes consideran que un proceso de contratación transparente es importante para 

el éxito de un proyecto. También llama la atención que este FCEDS para el sector público 

sea de mediana importancia; existen investigaciones que señalan que el FCE más 

significativo en un proceso de CPP es este. En el resto de los FCEDS, se hace notoria las 

diferencias entre los dos grupos. 

Esta poca coincidencia en temas de importancia puede deberse a que cada uno de los 

dos grupos representa un rol completamente diferente en este proyecto. Por un lado, tenemos 

a la comunidad que como usuaria del servicio tiene preferencias que se inclinan en relación 

a la calidad y al servicio ofrecido (FCEDS 8, 9 y 12), y como última prioridad el FCEDS 16, 

que se refiere a las ganancias del concesionario. En cambio el sector privado prioriza los 
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FCEDS 6, 4 y 16, que se refieren, al cumplimientos de los pagos establecidos, al apoyo del 

Gobierno respecto del proyecto en cuestión y a las ganancias que pueda recibir del proyecto, 

respectivamente; y como última prioridad establece el FCEDS 2, que la comunidad participe 

en la definición de las características del proyecto; como se mencionó antes, es el Estado 

quien representa en este caso a la comunidad y la participación directa de ésta no es una 

prioridad para este grupo. 

En la Figura N° 14 se analiza las prioridades del Sector Público y las del Sector 

Privado: 

Figura N° 14: Diagrama de Dispersión de las Prioridades del Sector Público y las del 
Sector Privado 
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Como se muestra en la Figura 12, llama poderosamente la atención que la única 

coincidencia que existe entre el sector público y el sector privado es en relación a un FCEDS 

calificado como de menor prioridad, que es el FCEDS2, que la comunidad participe en la 

definición de las características del proyecto. Es posible que estos stakeholders consideren 

que involucrar a la comunidad en el proyecto no significaría mayores beneficios y es 

interesante resaltar al respecto que la participación en el proyecto, tampoco era importante 

para la comunidad misma. 

En relación con los demás FCEDS, se muestran claras diferencias en las prioridades 

de estos dos grupos.  

El sector público debe esperar un mayor compromiso de las empresas que buscan 

asociarse en proyectos de CPP, en torno a objetivos de políticas públicas y de interés público 

que va más allá de sus propios intereses particulares legítimos. Por su lado, el sector privado 

espera marcos contractuales estables y un compromiso de sostener una política pública 

especifica. Ambas partes esperan una actitud abierta y mecanismos de dialogo para adaptarse 

a las circunstancias cambiantes, (Mendoza y Vernis, 2008). 

El sector público prioriza la calidad, el servicio ofrecido y el cumplimiento de los 

requerimientos técnicos, tal como se ve en los FCEDS 8, 9 y 1, respectivamente; mientras 

que, el sector privado prioriza los FCEDS 6, 4 y 16, que se refieren, en ese orden, al 

cumplimientos de los pagos establecidos, al apoyo del gobierno a la realización del proyecto 

y a las ganancias que pueda recibir del proyecto. 

Por otro lado, sorprende que exista tan poco consenso entre estos dos grupos. Esto 

podría deberse a que en este caso el sector público decidió representar plenamente los 

intereses de la comunidad a costa de los intereses del sector privado, por tratarse de proyecto 

de interés social, como son los de agua y saneamiento.  

Matriz de Coincidencias de las prioridades de los FCEDS 

En la Matiz de Coincidencias y Discrepancias se resaltan los hallazgos obtenidos, en 

donde se representan las relaciones y oposiciones de los tres grupos de stakeholders en un 

espacio único. En donde se puede observar, que existen varias coincidencias de alta prioridad 

en la relación sector público y comunidad y ninguna en las relaciones del sector privado con 

la comunidad y el sector público, lo cual evidencia que existen problemas de enfoque o de 
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objetivos en una de las partes de la tríade que conforma una CPP y no se puede lograr la 

fórmula que planteamos de “ganar-ganar-ganar”, dado que una de las partes apunta en una 

dirección distinta. 

Por lo cual, nos permitimos recomendar que la administración pública debe orientar 

y convencer a las empresas que los proyectos de CPP deben ser enfocados desde una óptica 

diferente y no como otros proyectos donde el grado de rentabilidad es el factor más 

significativo en la toma de decisiones. Los proyectos de CPP deben ser elaborados bajo la 

lógica relacional, el enfoque no debe estar centrado en los resultados sino en el impacto 

social logrado con el proyecto. Una característica crucial del Estado relacional es que las 

relaciones entre lo público y privado se deben situar en el campo de la corresponsabilidad, 

(Mendoza y Vernis, 2008). 

Si las empresas no entienden este nuevo enfoque, entonces el gobierno debe ser muy 

cauteloso en promocionar proyectos de CPP, por ser de una naturaleza distinta a los negocios 

que generalmente emprenden las empresas. Tampoco nos situamos al otro extremo donde se 

espera que la empresa privada se comporte como una benefactora de la sociedad, nos 

encontramos en un punto intermedio.  
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Tabla N° 31: Matriz de Coincidencias de las Prioridades de los FCEC 
 

  Comunidad   

   Alta Baja   

Se
ct
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lic
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B
aj
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 •Que el concesionario 
pueda obtener ganancias 
razonables. 

  

A
lta

 

•Que el agua y servicio de 
saneamiento sean de buena 
calidad. 
•Que el servicio de agua y 
saneamiento debe ser 
continuo durante todo el 
día. 
•Que el costo del servicio de 
agua y saneamiento esté 
dentro de límites normales. 

 
 
 

Sector Público 
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 B

aj
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 •Que la promoción del 
proyecto se lleve a cabo con 
transparencia y se 
presenten varios postores 
que compitan por la buena 
pro. 

  
 

•Que la comunidad 
participe en la definición de 
las características del 
proyecto. 

A
lta

 

----------  ----------  

   Alta Baja Alta Baja 
 Fuente y Elaboración: Propia 

Clasificación de las Factores Críticos de Éxito Determinantes de la Satisfacción por 

Categorías 

Para efectos de efectuar comentarios aún más precisos a los hallazgos encontrados, 

fue necesario utilizar la clasificación de los factores críticos de éxito establecida en la Tabla 

N° 19 del Capítulo Nº 4.  
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En la Tabla N° 32 se visualizan en tres categorías los FCEDS más importantes 

priorizados por los tres grupos de stakeholders. Para tal efecto, se muestran los cuatro 

primeros FCEDS de cada uno de los stakeholders, materia de la presente investigación. 

Tabla Nº 32: Clasificación de las prioridades de los stakeholders en base a categorías 
 

CATEGORIA 

FACTOR CRÍTICO DE ÉXITO 
DETERMINANTE DE LA SATISFACCIÓN 

PRIORIZACIÓN 

N° ENUNCIADO COMUNIDAD 
SECTOR 
PÚBLICO 

SECTOR 
PRIVADO 

Aspectos 
Técnicos de 
Calidad y 
Servicio 

1 
Que el Concesionario pueda cumplir con los 
requerimientos técnicos del proyecto.   3   

8 
Que el agua y el servicio de saneamiento 
sean de buena calidad. 1 1   

9 
Que el servicio de agua y saneamiento debe 
ser continuo durante todo el día. 2 2   

Aspectos 
Técnicos de 
Calidad y 
Servicio 

12 
Que el servicio esté disponible para la 
Comunidad a la brevedad posible. 3     

13 
Que el proyecto contemple innovaciones 
tecnológicas.       

15 
Que el costo del servicio de agua y 
saneamiento esté dentro de límites 
normales. 

4 4   

Aspectos 
Económicos y 
Financieros 

5 
Que los riesgos del proyecto se hayan 
distribuido equitativamente entre el Estado, 
el Concesionario y la Comunidad. 

     

6 
Que se cumplan con los pagos al 
concesionario por los servicios ofrecidos.     1 

10 
Que el Concesionario tenga suficiente 
capacidad financiera, experiencia y 
prestigio. 

     

14 
Que las condiciones del contrato permitan 
que el proyecto sea financiado por los 
bancos. 

     

16 
Que el Concesionario pueda obtener 
ganancias razonables.     3 

Aspectos Legales 
y entorno político 

3 
Que el Concesionario esté protegido ante 
posibles cambios en las leyes.     4 

4 
Que el Gobierno de señales claras de apoyo 
a la realización del proyecto     2 

7 
Que exista una relación de confianza entre 
el Concesionario, el Estado y la Comunidad.       

11 
Que la promoción del proyecto se lleve a 
cabo con trasparencia y se presenten varios 
postores que compitan por la buena pro. 

      

2 
Que la Comunidad participe en la definición 
de las características del proyecto.       

Fuente y Elaboración: Propia 
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Como se puede apreciar, tanto la comunidad como el sector público han priorizado 

aspectos técnicos de calidad y servicio, frente a los temas relacionados con los aspectos 

económicos financieros y los temas legales y de entorno político; por el contrario, para el 

sector privado la priorización es distinta, prefieren en forma semejante los aspectos 

económicos financieros y los aspectos legales y entorno político, lo cual puede deberse al 

hecho que si bien tienen expectativas de brindar un buen servicio, su preocupación está 

centrada en lograr un adecuado financiamiento, por la naturaleza propia del financiamiento 

de los proyectos de CPP.  

En otras palabras, la comunidad y el sector público no muestran mayor interés en los 

aspectos relacionados con los temas económicos financieros y legales y entorno político; 

caso contrario sucede en el sector privado, donde existe una preocupación compartida entre 

estas dos categorías. 

Tal como hemos señalado, la categoría de los “Aspectos Legales y Entorno Político” 

al constituirse en el marco de promoción de la inversión privada, debe ser inmutable y los 

gobiernos sucesivos de un país deben dar muestras de ello, de tal manera que no sea 

preocupación del sector privado que dichos factores se encuentren presentes en los proyectos 

de CPP. Al priorizar estos factores en dicha categoría en este caso, se demuestra que el sector 

privado no tiene plena confianza del accionar del gobierno y ello resta rentabilidad a los 

proyectos por elevarse el riesgo del mismo. 

Es correcto que la comunidad centre sus expectativas en la categoría “Aspectos 

Técnicos de Calidad y Servicio” porque su interés está en los servicios que le va a 

proporcionar el proyecto, es decir, el outcome. 

Lo que también llama la atención es que el sector público priorice únicamente los 

“Aspectos Técnicos de Calidad y Servicio”, cuando también debería priorizar los factores 

de la categoría “Aspectos Económicos y Financieros”, por tratarse de una asociación con el 

sector privado, en donde comparten riesgos y beneficios. 

6.5. Discusión de Resultados 

De acuerdo a la literatura, los proyectos de agua y saneamiento ayudan a mejorar las 

condiciones de salud de la población e impulsan el crecimiento económico de los países. 

Esta investigación ha tenido como propósito identificar los Factores Críticos de Éxito 
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Determinantes de la Satisfacción de los stakeholders de proyectos de CPP de agua y 

saneamiento y establecer prioridades en función de cada uno de los tres grupos de 

stakeholders, con el objetivo de aportar al conocimiento de la gestión de los proyectos de 

CPP en general y en particular a la gestión de proyectos de CPP relacionados con la 

prestación de servicios de agua y saneamiento. Asimismo, el uso del método BW como 

medio para establecer prioridades en proyectos de gestión pública en los cuales resulta 

necesario hacer un trade-offs entre alternativas, es un aporte metodológico. 

Los resultados más saltantes indican que el sector privado no está enfocando 

adecuadamente su participación en los proyectos CPP de agua y saneamiento, priorizando la 

rentabilidad del proyecto. Está orientado al corto plazo; es decir, orientado al output; sin 

considerar que en esta asociación, la administración pública tiene como función fundamental 

garantizar, bajo criterios de eficiencia y eficacia, la provisión de servicios y las 

infraestructuras necesarias en tiempo y forma para generar las bases que permitan el 

desarrollo económico social, (Abelaira, 2011); es decir, está orientada al outcome al igual 

que los ciudadanos. Lo que necesitamos medir no son los resultados a corto plazo, sino la 

finalidad a largo plazo. 

La visón del privado es correcta si quiere competir con otros proyectos de carácter 

estrictamente privado, que no es el caso de los proyectos de CPP, que tienen una especie de 

monopolio en la prestación del servicio que otorgan (carreteras, puertos, aeropuertos, plantas 

desaladoras y de tratamiento de aguas residuales, etc). 

Asimismo, el sector privado no está considerando que estos proyectos se estructuran 

bajo el modelo del Estado Relacional, cuyo objetivo es buscar alcanzar la mayor sinergia 

posible entre los recursos, el conocimiento y las capacidades del sector público y los de la 

comunidad y el sector privado, (Mendoza y Vernis, 2008). 

Debemos entender que el aumento significativo de los contratos de CPP implica una 

difuminación de la dicotomía público-privado, (Mendoza y Vernis, 2008); lo cual implica, 

que la empresa privada al celebrar un contrato de CPP, está haciendo algo más que un 

negocio, está cooperando con el Estado en crear valor público. Lo cual constituye un enfoque 

distinto por parte de las empresas privadas al colaborar con el Estado en los proyectos de 

CPP y que el dominio público deja de ser inherente al Estado. 
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Por otro lado, la poca preocupación del sector público de velar por los aspectos 

económicos y financieros del proyecto, hace peligrar la viabilidad de este tipo de proyectos 

de CPP, no se puede dejar sin apoyo al sector privado por cuanto sólo hace elevar los costos 

del proyecto en perjuicio de la comunidad que es su principal labor. 

Asimismo, resulta interesante resaltar el escaso consenso entre el sector público y 

sector privado. Esto podría explicarse por el hecho de que al tratarse de un proyecto de 

interés social, el sector público decidió privilegiar los intereses de la comunidad frente a los 

del Sector Privado. A pesar de que el sector público debiera considerar tanto los intereses 

del inversionista privado y los de la comunidad en general, al estructurar un proyecto de 

CPP, tal como lo hemos señalado en el capítulo 2, en este caso esto parece no suceder. 

Existen tres perspectivas diferentes, en función de la satisfacción que logran en un 

proyecto de CPP. Primero la del sector privado cuya evaluación del proyecto de CPP es en 

función de cuánto es lo que obtendría al acotar sus riesgos e incrementar su rentabilidad. La 

segunda perspectiva del sector público evalúa la CPP en términos de cuánto de lo que se 

obtendría crea valor público, (Moore, 2006). Y la tercera perspectiva la del usuario o 

comunidad que hace su propia evaluación en función de las condiciones por las cuales accede 

a un agua de calidad en forma constante en el menor tiempo posible. Compete al Estado 

articular dichas perspectivas en beneficio del bien común y lograr ir más allá de la figura 

“ganar-ganar” y ampliarla a un “ganar-ganar-ganar”. 

De otro lado, al método BW se le da un nuevo uso al incluirse como una herramienta 

para la elaboración de políticas públicas, relativas a la estructuración de proyectos de CPP. 

Al parecer, el método BW resulta apropiado para examinar las preferencias o expectativas 

de los tres grupos de stakeholders de este tipo de proyectos por necesitar un trade-off entre 

alternativas. Si bien se ha establecido la eficiencia estadística de procedimientos de medición 

basado en la selección entre varios conjuntos de comparación (véase, por ejemplo, Louviere 

y Woodworth, 1983), en la literatura no se encuentran aplicaciones de este método en 

proyectos de gestión pública del sector agua y saneamiento. 

Los resultados sugieren que es necesario conocer en las primeras etapas del ciclo de 

vida del proyecto de CPP, las prioridades de las expectativas que tienen los stakeholders, 

con el objeto de integrar sus expectativas e intereses en las siguientes etapas del ciclo del 
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proyecto, como el diseño contractual con el propósito de aumentar las posibilidades de éxito 

al minimizar las de rechazo al proyecto.  
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CAPITULO 7: DISCUSIÓN, IMPLICANCIAS Y RECOMENDACIONES 

En este capítulo se discuten cada uno de los hallazgos, relacionándolos con cada una 

de las preguntas de investigación, así como las implicancias académicas y prácticas de los 

hallazgos encontrados que aportan a la solución del problema de investigación. Luego se 

presentan las implicancias y limitaciones del estudio, y se plantean recomendaciones para 

futuras investigaciones.   

7.1. Discusión 

Los proyectos de CPP, el tema central de esta investigación, han demostrado su 

importancia para el desarrollo de las naciones. El éxito de este tipo de proyectos ha sido por 

esto mismo un tema que despertó el interés de los investigadores, y su estudio es una tarea 

que aún tiene mucho camino por delante. 

Hemos podido comprobar la afirmación de Vernis (2005) que entender la la 

evolución del Estado Liberal de Derecho al Estado Relacional es fundamental para poder 

analizar las CPP en Iberoamérica. 

Dentro de los aspectos que se deben considerar en el estudio de los factores de éxito 

de los proyecto de CPP, recientes investigaciones empiezan a reconocer la importancia de la 

satisfacción de los stakeholders en general, Leung et al. (2004), Skitmore y Atkin (2008), 

Ng et al (2010), Yang et al. (2011) y Li et al. (2013) y de los usuarios de la comunidad en 

particular, Ng et al. (2010 y 2012) y Li et al. (2012 y 2013), pues está relacionada con la 

viabilidad del proyecto. Este aspecto debe considerarse en las etapas tempranas del proyecto, 

es decir, en el diseño de la estructuración de la transacción. 

Esta investigación tuvo como objetivo conocer los factores que determinan la 

satisfacción de los diferentes grupos de stakeholders en los proyectos de CPP de agua y 

saneamiento en las primeras etapas del ciclo de vida del proyecto, estableciendo sus 

prioridades, así como las diferencias y coincidencias entre el sector público, el sector privado 

y la comunidad de usuarios. Las preguntas de investigación fueron las siguientes: 

¿Cuáles son los factores críticos de éxito determinantes percibidos como prioritarios 

para la satisfacción de los stakeholders en los proyectos de CPP de agua y saneamiento?  

220 



¿Cuáles son las diferencias y coincidencias entre los diversos grupos de stakeholders, 

en referencia a los factores críticos de éxito determinantes de satisfacción?  

El presente documento de tesis genera una nueva perspectiva en relación al significado 

de éxito en un proyecto de CPP. La mayoría de los estudios hasta ahora existentes en relación 

con el tema, han sido realizados bajo una perspectiva economicista de tiempo/costo/calidad 

y básicamente están relacionados con proyectos de transporte (carreteras, puertos, 

aeropuertos), que sin duda son los proyectos más comunes. Los estudios también en muchos 

casos, se han enfocado en los denominados factores críticos de éxito, desde una perspectiva 

general. Es decir, no estaban enfocados en un proyecto específico, sino más bien hacían 

referencia a la modalidad (CPP). Dichos estudios que listaban los FCE han demostrado que 

no son suficientes, en vista que no han considerado la satisfacción de los stakeholders como 

factor primordial del éxito en los proyectos de CPP. 

Por otro lado, las muestras de las cuales se recolectaba la información incluían una 

variedad de actores, sin distinción y estaban dirigidos principalmente para los decisores de 

políticas públicas. Es a partir del trabajos de Leung et al. (2004), Skitmore y Atkin (2008), 

Ng et al (2010 y 2012) y Li et al (2012 y 2013) que se establece grupos de stakeholders.  

Las preguntas de investigación se han contestado con base en una extensa revisión 

de la literatura y estudios directamente relacionados con el caso de PROVISUR. 

Existe abundante literatura en la que el éxito de los proyectos se asocia a tres factores: 

el tiempo en que se realiza la obra, el costo en que se incurre y el cumplimiento con las 

especificaciones técnicas, los cuales hemos abreviado como tiempo/costo/calidad. Los 

estudios agregan una variedad de contextos. Asimismo, el énfasis es en los tres principales 

factores mencionados, asociados sobre todo a las fases finales del proyecto. Las conclusiones 

eran por lo tanto perspectivas ex post y bastante generales. 

Este énfasis es explicable en un contexto en el cual se trata de aportar conocimientos 

a las decisiones de políticas públicas en relación con los proyectos CPP. Desde el punto de 

vista de los funcionarios públicos y profesionales (practitioners), son los decisores de 

políticas públicas los que podrían valorar los estudios hasta ahora realizados. La presente 

investigación, extiende esta perspectiva, considerando factores que son necesarios 

considerar cuando se toman decisiones en relación con un proyecto específico. En este 
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sentido, el documento de tesis está más dirigido a los que tienen que tomar decisiones 

respecto del diseño de un proyecto específico. 

Al considerar tomar decisiones en relación con un proyecto específico, normalmente 

se deberán hacer respecto de factores que compiten entre sí. Como por ejemplo, la calidad 

de un servicio versus el costo asociado a su prestación. Esto es particularmente importante 

cuando se trata de servicios públicos básicos, tales como agua y saneamiento, prestaciones 

de salud o educación. Este tipo de servicios básicos representa un área en la cual los CPP 

pueden ayudar a mejorar la calidad de vida de las personas. 

A diferencias de la mayoría de las investigaciones citadas en la literatura, el presente 

trabajo adoptó el enfoque de considerar la satisfacción de los stakeholders como elemento 

importante en el éxito de un proyecto de CPP. Más aún, hizo énfasis en que estos elementos 

deben considerarse desde la etapa inicial de los proyectos, y considera a la comunidad de 

usuarios dentro de este proceso. Estos aspectos habían sido tratados muy pocas veces en la 

literatura.  

Esto es particularmente importante en las CPP relacionados con servicios básicos, 

que son primordiales para la vida humana y crecimiento económico, como el agua (Segrelles, 

2007). En la reciente visita del Papa a la sede de la Organización de las Naciones Unidas 

realizada en setiembre del año 2015, expresó que los pilares del desarrollo humano integral 

son la vivienda propia, trabajo digno y debidamente remunerado, alimentación adecuada y 

agua potable, libertad religiosa, y más en general libertad de espíritu y educación, los cuales 

tienen un fundamento común, que es el derecho a la vida y, más en general, el que se puede 

llamar el derecho a la existencia de la misma naturaleza humana. 

Dada la propia característica de los servicios básicos, nace la importancia de 

considerar a la comunidad usuaria en las investigaciones. Conocer las expectativas e 

intereses de la comunidad, es valioso durante los procesos de negociación en la etapa de 

estructuración del proyecto de CPP, y puede mejorar las posibilidades de diseñar un proyecto 

que satisfaga a los stakeholders. Un proyecto bien concebido será atractivo para los 

inversionistas privados, tendrá el apoyo del Sector Público, y permitirá brindar un servicio 

satisfactorio a la Comunidad. La literatura remarca la importancia de los tres grupos de 

stakeholders en proyectos de CPP. 
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Este enfoque de incluir a la Comunidad en el estudio de los determinantes de la 

satisfacción, resulta particularmente apropiado para países emergentes, en los cuales los 

problemas sociales, asociados a los grandes proyectos han detenido el desarrollo de obras 

importantes. Así, por ejemplo, en el Perú, recientemente se aprobó la Ley de Consulta Previa 

en proyectos de explotación de recursos naturales. Esta puede ser la señal de una tendencia, 

que fácilmente se puede extender a otros tipos de proyectos. 

Esta investigación está complementando el trabajo de diversos investigadores como 

Ng et al. (2010 y 2012), Li et al. (2012 y 2013), Skitmore y Atkin (2008), Leung et al. (2004) 

y Yang et al. (2011), entre otros. Como se mencionó anteriormente, los resultados de estos 

estudios son más útiles en la formación de políticas públicas asociadas a las CPP. Esta 

investigación estudia aspectos necesarios en la evaluación previa de proyectos de CPP 

específicos, en contextos particulares. El contexto específico es más importante cuando el 

servicio se hace más local.  

De acuerdo con los hallazgos de la investigación, el sector público prioriza aspectos 

de largo plazo como el servicio y de la calidad del mismo, coincidiendo en estos aspectos 

con la comunidad de usuarios. El sector privado en cambio, prioriza aspectos que en general 

pueden asociarse al riesgo del proyecto, incluyendo aspectos económicos y financieros, así 

como legales y del entorno, enfatizando el cumplimiento de los pagos por los servicios 

ofrecidos.  

La coincidencia entre el sector público y la comunidad, es coherente con el supuesto 

de que los funcionarios públicos juegan el rol de representantes de la comunidad. Sin 

embargo, no es una regla demostrada en trabajos previos. En la revisión de literatura 

especializada, más bien se encuentran resultados que indican que el sector público coincide 

con el sector privado en los proyectos de CPP. Esto es razonable, si consideramos que es rol 

del Estado lograr que los proyectos sean atractivos para los inversionistas, y lograr convocar 

a más y mejores postores. Dado que el inversionista privado se convierte en una especie de 

“socio” del Estado para llevar a cabo este tipo de proyectos. 

Sin embargo, en el Estado Relacional, el enfoque ya no está en el resultado sino, en 

el impacto social y global logrado (Mendoza y Vernis, 2005). 

Algo en los que coincidieron los tres grupos de stakeholders es la falta de interés en 

la participación de la comunidad en el diseño del proyecto. Normalmente, en la negociación 
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de una CPP la comunidad no participa directamente sino que es representada por el Estado.; 

sin embargo, como mencionan Klijn, Sierra, Ysa, Berman, Edelenbos y Chen (2013), el 

contexto en que operan los gobiernos es cambiante, es por ello que los diversos gobiernos 

podrían tener interpretaciones distintas de las necesidades de la comunidad, lo cual afectaría 

la calidad de su trabajo como representante. Asimismo, conocer sus prioridades sí es de suma 

importancia, para diseñar un proyecto exitoso desde la perspectiva de la calidad del servicio. 

Eso evitaría que se haga énfasis en factores que finalmente no son tan importantes, como se 

observó en los resultados de este documento de tesis, en el cual, para los servicios de agua y 

saneamiento, el precio es menos importante que la calidad del servicio. 

Aunque no fueron expresadas de manera distinta, las prioridades señaladas por los 

miembros del sector privado parecen enfocarse en elementos que típicamente se asocian al 

riesgo de un proyecto, según la teoría financiera. La minimización de los riesgos en los 

proyectos públicos, es una manera de atraer inversionistas que participen en los proyectos 

de CPP (Ter-Minassian y Ruiz, 2006 y Trujillo del Valle, 2004). Es también para muchos 

autores uno de los roles del Estado (Baca y Ortega, 2013).  

La seguridad en el cumplimiento de los pagos, el apoyo del gobierno, y la estabilidad 

en la legislación son aspectos que reducen el riesgo. Esto a su vez puede estar asociado al 

costo del financiamiento del proyecto. Como se mencionó, el sector privado hace uso de 

fondos prestados del mercado financiero. Aunque el costo del servicio de la deuda puede ser 

negociado y garantizado en parte por el Estado, medidas adicionales de estabilidad y 

garantías, sin dudas rentabilizan y hace más atractivo al proyecto. Esto es un aspecto que 

deben considerar los representantes del sector público, pues influye en el número de 

propuestas que se reciban por un proyecto dado, algo altamente deseable en este tipo de 

proyectos. El balance del rol del Estado como representante de la comunidad en proyectos 

de servicios públicos básicos y a la vez promotor de proyectos de CPP es un tema que merece 

más investigación. 

Sin embargo, el enfoque de la empresa privada debe ser otro, al tratar proyectos de 

CPP. En primer lugar, no son proyectos que vayan a tener competencia con otros proyectos 

del sector privado, la prestación del servicio es exclusiva. En segundo lugar, los proyectos 

de CPP se desarrollan básicamente en un Estado Relacional, donde se favorece la 

corresponsabilidad de los diversos actores de la sociedad. 
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Los resultados de esta investigación están basados en un caso único y particular, que 

se seleccionó como caso de estudio por la conveniencia de ser un proyecto en sus etapas 

iniciales, lo que ha permitido hacer un estudio antes de que el proyecto se convierta en un 

servicio en operación. Condiciones apropiadas para el objetivo de este documento de tesis. 

El proyecto está orientado a servir en el futuro a un área particular de Lima (una zona 

específica de los balnearios del sur), y los stakeholders que participaron en el documento de 

tesis, estaban fuertemente relacionados a este proyecto. Esto fortalecía el diseño, en el 

sentido en que mejoraba la validez interna, pero a la vez sacrificaba validez externa.  

Esta situación obviamente impone restricciones a la generalización de los resultados. 

Aunque haya factores comunes entre los proyectos de agua y saneamiento, y otros proyectos 

de servicios públicos, como se argumentó anteriormente, cada proyecto tiene un contexto 

que le da características únicas. Es muy probable sin embargo, que algunos de los hallazgos 

sean comunes a todos los proyectos de CPP.  

Como se trató anteriormente, las prioridades del sector privado están asociadas a la 

reducción del riesgo, una tendencia que es apoyada por la literatura, no solo en relación a los 

proyectos de CPP, sino también con las decisiones financieras en general. Este hallazgo por 

lo tanto se acerca mucho al comportamiento general de los inversionistas privados, y puede 

reflejar las prioridades en la mayoría de los proyectos. 

En el caso de los resultados del sector público y la comunidad, la situación es 

diferente. Como se vio ambos grupos de stakeholders coincidían en sus prioridades en 

aspectos de la calidad del servicio, al tener una visión de largo plazo. En general las 

coincidencias del sector público eran mayores con la comunidad que con el sector privado. 

Es muy probable que los resultados sean mucho menos generalizables, debido a lo particular 

del proyecto, y al caso y población de la comunidad estudiados. 

Siendo, el agua un servicio básico, las decisiones relacionadas con el proyecto 

pueden ser muy sensibles a críticas de carácter político. La posición manifestada por los 

entrevistados del sector público es claramente diferente a lo propuesto por la literatura, en el 

sentido de que al ser un proyecto socialmente sensible debe regularse el tema de la 

rentabilidad que obtenga el privado. 

Asimismo, las prioridades manifestadas por los miembros de la comunidad, pueden 

tener el sesgo del caso y de la población estudiada. El proyecto PROVISUR se desarrolla en 
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cuatro balnearios del sur de Lima. Estas zonas son conocidas por la falta de una adecuada 

dotación de agua potable, y son poblaciones que han tenido la necesidad de pagar precios 

exorbitantes a los proveedores informales de agua. A esta situación, se le ha tenido que 

añadir la incomodidad asociada a este tipo de servicio. La población no es una población 

típica, dado que sus niveles de ingresos son posiblemente mayores que el promedio de la 

ciudad. Es por lo tanto muy probable que los resultados tengan un sesgo por las situaciones 

mencionadas. 

Por otra parte, se considera que la falta de consenso en los grupos de stakeholders, 

de alguna manera afectan las prioridades halladas. En general, una mayor coincidencia 

dentro de cada uno de los grupos hubiera permitido discernir con mucha más claridad las 

prioridades dentro de los factores que determinan su satisfacción. Obviamente la 

clasificación en tres grupos de stakeholders no es lo suficientemente fina como para detectar 

diferencias al interior de cada grupo. Futuras investigaciones deberán considerar la 

posibilidad de agrupar a los stakeholders según otro criterio o reconocer la existencia de sub 

grupos dentro de cada categoría. El estudio de las prioridades de grupos más homogéneos 

puede ser muy útil para determinar las prioridades, aunque obviamente, en términos 

prácticos, el número de grupos deberá mantenerse dentro de límites razonables, para que los 

resultados sean útiles. 

El énfasis de este documento de tesis ha estado en identificar las prioridades en la 

satisfacción de los stakeholders con el fin de tener la información que permita el diseño de 

un proyecto de CPP que cumpla con sus expectativas. Esto cobra sentido dentro de la 

perspectiva de que la satisfacción de los stakeholders es la mejor forma de medir el éxito de 

un proyecto de CPP. Lo cual fue refrendado tanto por la reciente literatura, como por los 

hallazgos obtenidos de las entrevistas realizadas a expertos.  

Este documento de tesis presenta un método fácilmente replicable, basado en el 

método BW (Louviere et al. 2013). No solo es un método confiable, y fácil de entender, sino 

que además es particularmente útil en casos en los cuales se tiene que tomar prioridades y 

hay restricciones que exigen un trade-off entre las opciones. El método es fácil de 

implementar para estudiar las prioridades en una variedad de proyectos públicos. Este tipo 

de estudio puede aumentar significativamente las posibilidades de satisfacción de los 

stakeholders en general y de la comunidad de usuarios en particular. El método tiene además 
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la ventaja de requerir un procesamiento de fácil comprensión para los que toman las 

decisiones.  

Aunque no fue un objetivo original, esta investigación presenta en general un proceso 

de estudio que puede ser fácilmente replicable por aquellos que tienen la responsabilidad de 

diseñar proyectos similares al estudiado en esta tesis. 

7.2. Implicancias  

En base a la experiencia del autor trabajando con proyectos de CPP durante casi dos 

décadas, se ha observado que los investigadores al establecer los factores de éxito, lo han 

hecho desde una perspectiva excesivamente economicista. Empleando en la mayoría de los 

casos el mismo método que se utiliza para medir el éxito de cualquier tipo de proyecto. 

Dichos estudios en su mayoría están centrados principalmente en el sector transporte, sin 

considerar las diferencias existentes en los proyectos de CPP de diversos sectores, dado el 

amplio espectro que abarcan. Asimismo, los estudios están principalmente orientados para 

los funcionarios que dictan políticas públicas.  

Por otro lado, en años recientes han surgido los proyectos de CPP también en los 

sectores sociales básicos como educación, salud, agua y saneamiento, fundamentales para 

disminuir la pobreza y mejorar la calidad de vida de la gente con menos recursos. 

Ante esta perspectiva, ha surgido la inquietud del autor de investigar si los factores 

de éxito de los proyectos de transporte de CPP, que son los más investigados, son los mismos 

que para los proyectos de sectores sociales básicos.  

El problema de la presente investigación surge de la revisión de la literatura sobre los 

factores de éxito de los proyectos de CPP. Esta revisión demuestra que el estudio de dichos 

factores ha sido limitado, puesto que se enfocan en estudiar básicamente la perspectiva del 

sector público y sector privado, bajo un criterio economicista de tiempo/costo/calidad, esa 

perspectiva limitada no incluye otros elementos como los factores de satisfacción. 

Asimismo, estos estudios previos no han incluido a un stakeholder tan importante como la 

comunidad o los usuarios finales del servicio. 

El estudio de los factores de éxito de un proyecto de CPP requiere una perspectiva 

más amplia, debido a que resulta difícil conocer las prioridades de las expectativas de la 

comunidad si utilizamos la medida tradicional de tiempo/costo/calidad. El usuario del 
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servicio centra más su atención en la calidad del servicio y no en la rentabilidad del proyecto, 

tal como ha quedado demostrado en los hallazgos de esta investigación. Priorizar los factores 

críticos de éxito determinantes de la satisfacción es una forma más amplia que puede 

emplearse para los tres grupos de stakeholders de esta clase de proyectos.  

Asimismo, la presente investigación presenta una perspectiva diferente, en cuanto a 

destacar la diferencia entre los diversos stakeholders que contrasta con la práctica que se ha 

estado sosteniendo por mucho tiempo en la literatura de considerarlos todos en un solo gran 

grupo. Es por ello que hemos propuesto separar los resultados de cada grupo de stakeholders 

y hacerlo en función de cada proyecto específico. 

Esta segmentación específica en un contexto particular debe considerar a la 

comunidad usuaria del servicio, de lo contrario estaríamos asumiendo que el sector público 

es el que representa las expectativas de la comunidad, lo cual no ha sido demostrado. Si bien 

en esta investigación el Estado coincide con los intereses de la comunidad, reiteramos en 

señalar que los resultados no son replicables por tratarse de un proyecto específico.  

La presente investigación tiene implicancias desde el punto de vista pragmático y 

académico o teórico. Respecto de las implicancias pragmáticas debemos señalar que se han 

identificados las siguientes: 

a) Se debe considerar la satisfacción de los stakeholders en el diseño de proyectos 

de CPP. 

b) Permite incrementar el atractivo de los proyectos de CPP. 

c) Posibilita estructurar una adecuada transacción. 

d) La participación de la comunidad es relevante en el diseño de la transacción. 

e) Se amplían las posibilidades para el sector privado para presentar Iniciativas 

Privadas de proyectos de CPP. 

f) Los gobiernos tendrán mayores posibilidades de concretar sus planes de inversión 

en infraestructura. 

g) El Sector Público estará en mejores condiciones de establecer que proyectos 

pueden incluirse bajo la forma de CPP.  
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En efecto, la satisfacción de los stakeholders es un factor importante para determinar 

el éxito de los proyectos de CPP, el cual debe considerarse como un elemento adicional para 

los decisores de políticas públicas en el diseño de las mismas. Ya no es suficiente enfocarse 

sólo en los aspectos económicos financieros del proyecto. 

Estudiar las prioridades de satisfacción de los stakeholders por proyecto específico, 

permite incrementar el atractivo de los proyectos de CPP, disminuir el riesgo de fracaso y 

conocer las prioridades de las expectativas de cada grupo de interés.  

Este conocimiento debe ser considerado cuando se está negociando el tratamiento de 

los riesgos entre el sector público y los postores interesados en el proyecto. Ignorar esa 

priorización va a llevar a que se eleven los costos de transacción. Si se puede identificar 

claramente cuáles son las diferencias y coincidencias las negociaciones podrán ser más 

fluidas. En los casos de proyectos con tarifa o precios que se encuentran regulados por el 

contrato de CPP, lo importante es disminuir los riesgos del proyecto. 

Los profesionales que laboran en la administración pública o en el sector privado y 

que participan en la estructuración de los proyectos de CPP podrán comprender mejor qué 

pueden hacer para que los proyectos puedan llevarse a cabo de manera más eficiente, o cual 

va a otorgar más confianza en la negociación que lleven a cabo al conocer los intereses y 

necesidades de las partes involucradas. Lo que posibilita estructurar una adecuada 

transacción, considerando adicionalmente que se trata de proyectos de larga duración con un 

promedio de vigencia de treinta años.  

Desde la perspectiva de los stakeholders, el que participe la comunidad en el estudio 

es relevante por cuanto generalmente no se solicita su opinión para un proyecto determinado. 

Los proyectos de CPP surgen en base a la iniciativa estatal de los gobiernos 

nacionales o locales y también por iniciativa privada. En este último caso, las oportunidades 

también se amplían para el sector privado porque podrán presentar iniciativas privadas de 

proyectos de CPP mejor fundamentadas en base al conocimiento de las expectativas de la 

comunidad.  

Un mayor conocimiento de los intereses de los stakeholders, por parte de los 

gobiernos nacionales y locales le darán mayores posibilidades de concretar sus planes de 

inversión en infraestructura que requiere el país o localidad con el objetivo de cerrar la 
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brecha de infraestructura existente dada la creciente necesidad de contar con la aprobación 

social para llevar a cabo megaproyectos, que podría una comunidad desinformada considerar 

que afecta sus derechos. 

El Sector Público al tener mejor conocimiento de las expectativas de los otros 

stakeholders estará en mejores condiciones de establecer qué tipos de proyectos son los más 

apropiados para ser incluidos bajo la forma de CPP, es decir, podrá realizar previamente un 

trabajo de investigación similar al mostrado antes de convocar a un concurso de este tipo de 

proyectos.  

El análisis del proyecto bajo la perspectiva tiempo/costo/calidad sigue siendo válida, 

lo que se hace es tratar de complementar la misma posición bajo otras perspectiva. En cuyo 

caso ya no hablamos de una triada sino de una tétrada, en donde además de los tres factores 

debe incluirse la satisfacción de los stakeholders. Esta tesis es sólo un inicio respecto a la 

propuesta mencionada.  

Respecto a las implicancias académicas, podemos señalar que el tratamiento de los 

proyectos de CPP están en constante evolución a nivel mundial y ha sido acertado empezar 

su análisis en forma general con los factores de éxito, Rosenau (1999) y Wildridge et al. 

(2004), luego estudiar los factores críticos de éxito, Chan et al. (2010) y Hardcastle et al. 

(2005), con el objetivo de ayudar a los decisores de políticas públicas tener mayores 

elementos de juicio que permitan un mejor tratamiento de dichos proyectos. 

Posteriormente en función de las investigaciones de Leung et al. (2004) se empieza 

a segmentar los stakeholders, primero los Sectores Público y Privado y finalmente se incluye 

a la comunidad, Ng et al. (2010 y 2012) y Li et al. (2012 y 2013). Empleando Leung et al. 

2004, Skitmore y Atkin (2008), Ng et al. (2010) y Li et al (2013) un criterio más amplio el 

de la satisfacción en lugar de los factores críticos de éxito. 

Respecto de las implicancias académicas debemos señalar que se han identificados 

las siguientes: 

a) Entender la evolución del modelo de Estado es fundamental para analizar la CPP. 

b) La satisfacción de los stakeholders es un factor importante para determinar el éxito 

de los proyectos de CPP. 
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c) Permite enfocar el éxito de los proyectos de CPP bajo una perspectiva más amplia 

que la de tiempo/costo/calidad. 

d) Dentro de cada grupo de stakeholders no necesariamente existe uniformidad. 

e) Propone una metodología sencilla que permite conocer la prioridad en la 

satisfacción de los stakeholders. 

Los funcionarios públicos que elaboran políticas públicas no deberían ignorar que la 

satisfacción de los stakeholders es un factor importante para determinar el éxito de los 

proyectos de CPP. Esta investigación, deja mucho más clara la necesidad de estudiar en la 

etapa de diseño del proyecto la satisfacción como un elemento clave para asegurar el éxito 

de los proyectos, complementando los estudios previos. En las entrevistas a los expertos se 

observó que para ellos el término éxito era igual a satisfacción. 

De alguna forma la tesis valida los trabajos previos de Ng et al. (2010) y Li et al. 

(2013) que defienden la posición de la satisfacción como un elemento importante en la 

estructuración de un proyecto de CPP. La presente investigación utiliza en forma específica 

a los tres grupos de stakeholders, priorizando los determinantes de satisfacción para un 

proyecto específico en un contexto particular y empleando un método que permita tratar los 

trade off que existen en una priorización de temas de satisfacción.  

El documento de tesis permite enfocarse bajo una perspectiva más amplia que la 

medida economicista de tiempo/costo/calidad, es decir, el tema de la satisfacción logra cubrir 

ciertas lagunas que existen en el estudio de los factores de éxito de los proyectos de CPP.      

Otra implicancia que podemos destacar es que dentro de cada grupo de stakeholders 

no hay uniformidad, incluso en proyectos que son muy enfocados como el proyecto 

PROVISUR. Este proyecto consta de un servicio determinado para una población definida, 

no obstante, se observan discrepancias en cada grupo de stakeholder. En proyectos de mayor 

magnitud y no tan específicos, en donde la decisión del diseño es mucho más compleja, el 

número de factores a considerar sería mucho mayor, en estos casos es posible que las 

discrepancias entre stakeholders y al interior de cada grupo de stakeholder sean mucho 

mayores. 

Las conclusiones del documento de tesis ayudan a los Sectores Público y Privado a 

practicar una metodología que le permita conocer la prioridad en la satisfacción de los 
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usuarios del servicio en un proyecto específico. Consideramos que esta metodología podría 

generalizarse por cuanto conocer las prioridades de las expectativas de los stakeholders 

facilita el uso de la figura de la CPP. 

Hay lecciones valiosas no solamente para los que dictan políticas públicas sino sobre 

todo para aquellos funcionarios y profesionales que se encuentran estructurando una 

transacción o se encuentran estudiando la posibilidad de incluir nuevos proyectos 

específicos, bajo la figura de la CPP. Para ellos estamos aportándo un método muy sencillo 

que puede ser replicado, lo cual no presenta una sofisticación estadística. 

Aunque esta tesis no resuelve todas las interrogantes, plantea importantes preguntas 

que los analistas de este tipo de proyectos deberían considerar. Como por ejemplo, cuáles 

son las prioridades de satisfacción del sector privado, y al interior del sector público cuáles 

son las prioridades de cada sub grupo. Y las mismas preguntas se pueden replicar para la 

comunidad, el cual no es un grupo homogéneo y tampoco lo es el Sector Público. Cada uno 

tiene posiblemente su propia agenda de prioridades. Hacer coincidir estas prioridades es 

necesario si es que se quieren emprender proyectos cada vez más complejos. 

Esta investigación pone a disposición una forma sencilla de estudiar diversas 

situaciones. Aunque la tesis ha sido elaborada en un contexto muy específico, el autor confía 

en que este método es fácilmente replicable aún en contextos más complejos. 

El presente trabajo ha introducido dos aspectos conceptuales que debemos destacar, 

proponer el tema de la satisfacción de los stakeholders como medida complementaria de 

definición de éxito en los proyectos de CPP, y la necesidad de conocer las prioridades de las 

expectativas e intereses de la comunidad a la cual va dirigido el proyecto de CPP. 

Por otro lado, metodológicamente hablando la introducción del método BW como 

una forma sencilla y efectiva de recabar información para hacer estas mediciones es 

importante.  

7.3. Limitaciones del Documento de Tesis 

Varias limitaciones se observaron mientras se realizó este documento de tesis, una 

de las primeras es la agrupación de los stakeholders. A pesar de que los grupos son los 

presentados en la literatura reciente y el criterio parece razonable, la práctica demuestra que 

hay diferencias dentro de cada grupo. La presente tesis ratifica esta percepción general. Se 
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encontraron diferencias en cuanto a criterios usados dentro de cada segmento, mostrándose 

que había consenso pero no total concordancia. En la comunidad se pudo observar que estaba 

compuesta por personas de muy distinto estrato socioeconómico y en consecuencia con 

intereses disimiles. 

Otra limitación es la selección de los participantes, debido a que no han sido muestras 

aleatorias, pero se ha preocupado la participación de representantes de todas las 

instituciones. En el Sector Público a pesar de su importancia se logró muy poca participación 

de funcionarios del Ministerio de Vivienda, Construcción y Saneamiento debido a su 

extremada reserva a las implicancias que puede ocasionar el dar su opinión sobre un proyecto 

de CPP, entre otras razones al temor político, que impide la participación de funcionarios 

importantes para estos proyectos. En el sector privado la muestra estuvo centrada 

principalmente en los representantes de la sociedad Concesionaria de PROVISUR, dado que 

se encontraban disponibles al momento de la investigación. Hubiera sido deseable que 

participen representantes de los otros postores del concurso del proyecto PROVISUR, para 

mejorar la calidad de la muestra. 

Respecto a la muestra en la comunidad, las encuestas se hicieron cuando dicha zona 

estaba en la estación de primavera con temperaturas oscilantes a varias semanas todavía para 

el inicio de la estación de verano y por ende había muy poca gente veraneante con vivienda 

propia en dichos balnearios, que son los de mayor poder adquisitivo en la zona, es por ello 

que solamente participaron en las encuestas los pobladores que viven permanentemente en 

el área.  

La literatura muestra que la técnica Best-Worst dispone de métodos de análisis 

muchos más sofisticados que permiten una mejor explotación de los datos debido a su base 

probabilística y económica muy fuerte. En esta investigación se optó por un método de 

análisis BW sencillo pero no menos efectivo; sin embargo, un análisis más profundo de los 

datos hubiera permitido una identificación de los segmentos dentro de cada grupo de 

stakeholder.  

También debemos reconocer como limitación que en proyectos públicos hay lo que 

la literatura denomina juego de poderes, propio de la naturaleza política de este tipo de obras, 

normalmente los ambientes políticos se caracterizan por tener agendas ocultas que no son 

manifestadas explícitamente en ninguna investigación.  
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Asimismo, debemos distinguir dentro del propio sector público a los funcionarios 

cuyo desempeño es netamente técnico como los de PROINVERSIÓN y el desempeño 

político que muestran los funcionarios del Ministerio de Vivienda, Construcción y 

Saneamiento, lo cual demuestra la falta de uniformidad de criterio en el grupo del sector 

público. 

Consideramos que la lista de los dieciséis (16) FCEDS que hemos hallado, 

posiblemente no sea la lista definitiva porque se ha hecho sobre la base de la revisión de 

literatura y entrevistas a profundidad de los expertos, sin considerar un estudio exploratorio 

a los integrantes de la comunidad. Un estudio cualitativo hubiera permitido una mayor 

profundidad en la comprensión de las expectativas e intereses de los usuarios finales, así 

como, de los diversos segmentos que existen en dichos usuarios. Este conocimiento 

profundo es importante para el diseño de futuras investigaciones.  

Asimismo, estrictamente hablando, es necesario hacer una profundización más clara 

respecto de los dieciséis (16) FCEDS que se hallaron. Consideramos que se debe profundizar 

en su definición específica. Por ejemplo que “El Gobierno de señales claras de apoyo a la 

realización del proyecto”, resulta subjetivo saber cuándo estamos en presencia de señales 

claras del gobierno. “Que los riesgos del proyecto se hayan distribuido equitativamente entre 

el Estado, el Concesionario y la Comunidad”, no es de fácil comprensión cuando están 

distribuidos equitativamente los riesgos, todo lo cual nos señala que falta profundidad 

conceptual en la definición. 

Finalmente consideramos que los resultados habrían sido más representativos si se 

pudiera haber llevado a cabo más estudios de casos, pero debido a la limitación de costo y 

tiempo esto no fue posible. 

7.4. Recomendaciones e Investigaciones Futuras 

Esta investigación, a pesar de tratarse de un proyecto específico en un contexto 

particular, trae lecciones que van más allá del mismo proyecto. Muestra a los investigadores 

la necesidad de estudiar otros aspectos, desde una perspectiva más amplia de la satisfacción 

y de hacerlo ex ante, así como la inclusión de los usuarios finales, para que cualquier estudio 

de un proyecto de CPP sea más completo. 
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Esto no le quita merito a los estudios que se ha encontrado en la literatura, pero los 

hallazgos y las orientaciones de los estudios anteriores están más dirigidos a los emisores de 

políticas públicas. Ese cambio, que comienza con los estudios de Leung et al. (2004), 

Skitmore y Atkin (2008), Ng et al. (2010) y Li et al. (2013) quienes incluye los conceptos 

de satisfacción ha sido claramente profundizado con este documento de tesis. 

Este documento de tesis deja lecciones claras para los funcionarios públicos y 

profesionales, en el estudio de estos mismos aspectos en proyectos específicos y con un 

método que es muy fácil de replicar. 

En base a lo expuesto, nos permitimos plantear las siguientes recomendaciones: 

a) Que en las Bases y Contratos de CPP se especifique con claridad que el objeto del 

Concurso y del Contrato de CPP es la creación de valor social en favor de la 

comunidad, lo cual reafirma la presencia del Estado Relacional y busca la 

comprensión del sector privado en dicho sentido. 

b) Que el gobierno promueva de manera conjunta con ONGs, la capacitación de la 

comunidad en todos los aspectos relacionados con la prestación de servicios a 

través de contratos de CPP, fomentando la corresponsabilidad que deben tener en 

este tipo de cooperaciones. 

c) Los gobiernos en América Latina deben realizar profundas reformas 

institucionales que permitan a sus funcionarios desenvolverse en un Estado 

Relacional en donde prevalece la capacidad de dialogo y convocatoria a los 

distintos actores sociales, en el objetivo de creación de valor público a través de 

CPP. 

Por otro lado, los enfoques desarrollados en este documento de tesis son un primer 

pequeño paso en el estudio de esta gran variedad de proyectos que se desarrollaran para 

usuarios específicos en contextos particulares.  

La perspectiva de los estudios de los factores críticos de éxito que han sido de valor 

para desarrollar políticas generales para las CPP, tendrán que ser ampliadas con algunos de 

los aspectos con los cuales esta investigación ha contribuido. 
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En futuras investigaciones podría intentarse una clasificación de los stakeholders más 

afinada. Existe la posibilidad de hacer segmentaciones sobre todo dentro de los usuarios 

finales. Los proyectos de agua van dirigidos a la comunidad en general y las comunidades 

no son uniformes, es claro que hay diferencias marcadas por los diferentes niveles 

socioeconómicos; sin embargo, la diferenciación de este segmento no ha sido estudiada en 

esta investigación, lo cual si podría ser un tema de interés para futuras investigaciones. 

Hubiera sido deseable la participación de la comunidad en el estudio exploratorio, tal como 

se hizo con el sector público y privado. 

En futuras investigaciones la diferenciación de los usuarios a base del nivel 

socioeconómico, permitirá más claridad en los resultados. Se deberá considerar la 

posibilidad de agrupar a los stakeholders según otros criterios o reconocer la existencia de 

sub grupos dentro de cada categoría. 

Esto es importante considerando que la población a las cuales se dirigió el proyecto 

PROVISUR, no es uniforme. A modo de ilustración de las diferencias en nivel 

socioeconómico podemos decir que una vivienda en el distrito de Santa María del Mar puede 

llegar a costar tres veces más al de una vivienda, de iguales características, ubicada en el 

distrito de Punta Negra. Ambos distritos mencionados forman partes de la zona de influencia 

del proyecto, y son de niveles socioeconómicos muy distintos. 

Tal como hemos señalado, el modelo de Estado Relacional, implica tener una 

burocracia altamente calificada y capacitada para evitar la captura del Estado en las 

negociaciones que se lleven a cabo en los proyectos de CPP, es un tema que merece más 

investigación. 

Asociada al tema de la satisfacción como medida de éxito podemos proponer el uso 

de las perspectivas de esta investigación en futuros proyectos y el uso del método BW en 

futuras investigaciones. Es asimismo relativamente fácil extender o adaptar este tipo de 

estudios para otras regiones del país y sobre todos en sectores donde los niveles educativos 

son más bajos. Consideramos se puede extender la metodología planteada a otros sectores 

críticos de los países latinoamericanos como son educación y salud. 
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APENDICE N° 1:  
 

PROYECTO PROVISUR 

ANTECEDENTES 

Lima Metropolitana, actualmente cuenta con una población de más de 8 millones de 

habitantes, y es la segunda ciudad en tamaño del mundo, ubicada en un desierto5, por lo que la 

gestión del agua se está constituyendo en un problema creciente. Su rápida urbanización, 

generada principalmente por las fuertes migraciones del interior del país6, significa también una 

demanda cada vez mayor de agua, situación que además, puede empeorar en un futuro próximo, 

por la menor dotación del recurso hídrico generado por el cambio climático, que entre otros 

efectos, causa los deshielos de los glaciares en la sierra peruana (disminución de reservas de 

agua). No solamente preocupa la cantidad, sino la calidad del agua, que es afectada por relaves 

mineros y descargas industriales y poblacionales, principalmente en los ríos Rímac y Chillón.  

La demanda creciente de agua de la ciudad de Lima, ha generado, desde 1962 la 

ejecución de proyectos de transvase de las aguas provenientes de las cuencas ubicadas en 

dirección al Atlántico, hacia el Pacífico (Lima). El proyecto PROVISUR es el primero que se 

ejecutará en el país mediante una planta desaladora que utilizará agua de mar para uso 

poblacional. 

El crecimiento de la Ciudad de Lima Metropolitana, se ha caracterizado por ser muy 

poco planificado, generándose procesos de tugurización internos que han deteriorado el paisaje 

local urbano y el ornato, situación a la que se agrega el déficit de áreas verdes y el otorgamiento 

deficitario de servicios básicos a las viviendas. En conjunto se presenta una realidad emergente, 

que se asocia a la dinámica ambiental en deterioro, por la contaminación del aire, agua suelo y 

paisaje.  

5 La primera ciudad en tamaño ubicada en un desierto es El Cairo, que cuenta sin embargo con el río Nilo que dispone de un caudal de 2,830 
m³/s, frente al río Rímac, que cuenta con un caudal mucho menor, de solo 10 a 30 m³/s. 
 
6 Como dato referencial, puede mencionarse que cada año la ciudad de Lima incrementa su población en una cantidad similar a la población de 
una ciudad como Ica (aprox. 150,000 habitantes). Otros indican que Lima crece a razón de 300,000 habitantes por año. 
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La menor accesibilidad a los servicios de agua y desagüe se da en los nuevos 

Asentamientos Humanos (en adelante, AAHH), que comprende zonas donde se instalan 

poblaciones de bajos recursos en los límites de la ciudad, y también en los distritos de Punta 

Hermosa, Punta Negra, San Bartolo y Santa María del Mar, sobre la franja costera, zona de 

balnearios alejados 40 a 60 km al sur de la ciudad de Lima. Los servicios que requieren los 

nuevos asentamientos humanos en Lima en este contexto de escasez, son progresivamente 

atendidos. Generalmente, primero sin instalaciones sanitarias, mediante la compra de agua a 

propietarios de camiones cisterna, almacenándolo en cilindros, sin ninguna instalación de 

desagüe. Luego se instalan reservorios (que llenan los camiones cisternas) y piletas de agua 

alrededor, y se instalan pozos sépticos. Luego de un período, el Asentamiento se consolida con 

la instalación de servicios de agua y desagüe por SEDAPAL, por ser un servicio público, que le 

corresponde al Estado atender. Durante todo este período el costo del servicio para los AAHH 

es de 5 a 10 veces el valor que paga un poblador limeño de cualquier distrito tradicional de 

Lima. Estos hechos justifican un mayor análisis de las inversiones realizadas para atender la 

necesidad de servicios sanitarios de los AAHH, tanto en aspectos técnicos como organizativos 

o de gestión. 

SITUACIÓN EN EL ÁMBITO DEL PROYECTO 

El área de influencia del Proyecto comprende el ámbito urbano de los distritos ubicados 

en el extremo sur de la Provincia de Lima: Punta Hermosa, Punta Negra, San Bartolo y Santa 

Maria del Mar, cuya población residente se estima en 24,000 habitantes; la cual en la temporada 

de verano pude superar los 100,000 habitantes. 

Actualmente, el servicio de agua potable en Punta Hermosa, Punta Negra y San Bartolo 

es brindado con parte del agua que SEDAPAL obtiene de 7 pozos ubicados en el distrito de 

Lurín. Sin embargo, esa cantidad de agua no permite abastecer suficientemente a los usuarios, 

suministrándose el servicio en promedio solo 5 horas/día con frecuencia interdiaria en verano y 

9 horas/día con frecuencia diaria el resto del año. En cuanto al servicio de alcantarillado, la 

cobertura de las redes de recolección en estos distritos es baja (alrededor de 50%), especialmente 

en el distrito de Punta Negra, donde la mayor parte de familias cuentan con silos. Las aguas 

residuales recolectadas son derivadas a 3 plantas de tratamiento de aguas residuales, una en 

Punta Hermosa y dos en San Bartolo. Los efluentes de estas plantas son reutilizados para riego 
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de áreas verdes o descargados al mar. El sistema de abastecimiento de agua potable cuenta con 

4 reservorios de concreto armado de igual capacidad dando un volumen total de almacenamiento 

de 800 m³. 

Por otro lado, la Asociación de Propietarios del Distrito de Santa María del Mar es la 

que suministra el servicio de agua potable en el distrito de Santa María del Mar a través de un 

pozo ubicado en el valle de Chilca. Si bien, en la actualidad el sistema permite brindar el servicio 

las 24 horas del día durante todo el año, no se dispone de una fuente de abastecimiento adicional 

que le permita cubrir la demanda futura. El distrito cuenta con un sistema de alcantarillado que 

permite recolectar las aguas residuales y los conduce a una planta de tratamiento, cuyo efluente 

es empleado para el riego de áreas verdes del distrito. 

Las autoridades locales reclaman que no es aceptable que en pleno siglo XXI los vecinos 

de los balnearios del sur tengan que utilizar cisternas para tener agua en sus hogares y silos para 

desagüe. El desabastecimiento de agua potable se vuelve mayor en Punta Hermosa, Punta 

Negra, San Bartolo y Santa María del Mar durante la época de verano con la llegada de miles 

de visitantes. 

En la zona del proyecto, vecinos de Punta Negra informaron que las cisternas cobran 

entre 6 y 10 soles para llenar los tanques de agua de las familias cada 15 días. Y el precio puede 

alcanzar entre 25 y 30 soles en época de verano, época de mayor demanda. Si hay algo en lo 

que los residentes de Punta Negra, Punta Hermosa, San Bartolo y Santa María del Mar coinciden 

es en que necesitan con urgencia un sistema de agua potable. El alcalde de Punta Hermosa indicó 

por otro lado, que el 60% de los vecinos, incluidos los de las zonas residenciales, compra agua 

potable a los camiones-cisterna. El resto solo recibe agua por cuatro horas interdiarias.  

Se tiene entonces que el m³ de agua potable de Sedapal cuesta cerca de S/.2 (para las 

zonas de Lima que cuentan con este servicio), mientras que el de camiones cisterna cuesta en 

promedio S/.15. Incluso, en ciertas zonas de los balnearios mencionados, los camiones llegan a 

cobrar S/.40 por cada m3 de agua. 
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Las deficiencias que en la actualidad se destaca, en su sistema de agua potable y 

alcantarillado, para los distritos de Punta Hermosa, Punta Negra, San Bartolo y Santa María del 

Mar, de acuerdo al Estudio de Impacto Ambiental elaborado para el proyecto, son7: 

• Insuficiente capacidad del sistema de abastecimiento para atender la demanda diaria de 

agua potable por parte de la población. 

• Fuente de suministro muy alejada de los centros de consumo. 

• Necesidad de impulsar los caudales desde el lugar en que se encuentra la fuente de 

suministro, debiendo salvar grandes distancias y desniveles, incrementando con ello los 

costos operativos de la red. 

• Redes de agua potable y desagüe muy antiguas, que ya han cumplido su vida útil y que 

se encuentran en un estado deplorable, generando importantes pérdidas de agua, lo que 

agrava el problema de desabastecimiento. 

• Infraestructura de almacenamiento en muy mal estado de conservación y que se 

encuentran inoperativas. 

• Existencia de zonas dentro de los distritos a las que no llega el agua potable. 

Esta problemática va en aumento debido al crecimiento poblacional que está 

experimentando la zona, que representa una mayor demanda de agua potable. El 

desabastecimiento se ve agravado en los meses de verano, cuando se produce la máxima 

afluencia de personas. 

Con respecto a la situación actual del saneamiento en el distrito de Santa María del Mar, 

es evidente la necesidad de mejorar el sistema de alcantarillado para disponer de unas 

condiciones óptimas que permitan un saneamiento integral, que redunde en una mejora de las 

condiciones higiénicas sanitarias y por tanto de la calidad de vida de la población. 

7 Estudio de Impacto Ambiental Detallado. Proyecto Provisión de Servicios de Saneamiento para los Distritos del Sur de Lima (PROVISUR), 
Agosto 2015 
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El servicio de alcantarillado de estos distritos está compuesto por redes de tuberías de 

diferentes materiales, buzones de inspección, conexiones domiciliarias, cámaras de bombeo de 

desagüe, líneas de impulsión, y en algunos distritos, plantas de tratamiento. 

Por otro lado, el distrito de Punta Negra no cuenta con servicio de alcantarillado por 

parte de SEDAPAL, por lo que la población dispone sus aguas residuales en tanques sépticos, 

pozos de percolación y silos. 

ALCANCES DEL PROYECTO PROVISUR  

El Proyecto contempla la entrega en concesión al sector privado del Diseño, 

Financiamiento y Construcción de las obras de infraestructura sanitaria destinada a la 

ampliación y mejoramiento del servicio de agua potable que comprende la captación y 

desalinización del agua de mar, almacenamiento y red de distribución del agua potable; así como 

del servicio de alcantarillado sanitario, que comprende la red de recolección, conducción, 

tratamiento y disposición final de las aguas residuales, bajo el ámbito de responsabilidad de 

SEDAPAL, en cuatro distritos del sur de Lima, Punta Hermosa, Punta Negra, San Bartolo y 

Santa María del Mar, por un plazo de 25 años. 

Las instalaciones previstas están llamadas a crear una de las mayores redes de 

abastecimiento de agua potable del sur de América con esta tecnología. Se instalará una planta 

desaladora con capacidad para 35.000 metros cúbicos diarios y una depuradora de aguas 

residuales para tratar 18.000 metros cúbicos al día. Además, tendrá que remodelar dos 

depuradoras ya existentes e instalar 230 kilómetros de redes de abastecimiento y saneamiento. 

El proyecto contempla un plazo de 18 meses para el diseño y otros 24 meses para la 

construcción, con fecha objetivo de arranque en el año 2017. 

El Proyecto se divide en 6 componentes: 1) las redes de abastecimiento, 2) las redes de 

saneamiento, 3)Sistema de Captación, 4) la instalación de Tratamiento de Desalación de Agua 

de Mar (IDAM), 5) la Planta de Tratamiento de Aguas Residuales (PTAR) y el 6) Emisario 

Submarino. El Proyecto permitirá que 4 distritos del sur de Lima cuenten, desde el 2017, con 

agua potable y alcantarillado de manera continua (todos los días y durante 24 horas). 
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Este proyecto tiene previsto utilizar una tecnología de punta para extraer la sal del mar. 

El agua potable que llegará a las familias a través de las tuberías podrá ser usada para el consumo 

diario luego de pasar por un proceso de desinfección. 

El agua tratada de la planta de tratamiento de aguas residuales (PTAR)  proveerá de agua 

de riego para parques y jardines o también podrán ser tratadas y devueltas al mar a través de una 

tubería, a una distancia considerable de tal manera que no cause impacto al ecosistema. 

Se prevé que para el 2018 la planta desalinizadora produzca 250 litros de agua potable 

por segundo, y en una segunda etapa pueda alcanzar los 400 litros por segundo. 

BENEFICIOS ESPERADOS DEL PROYECTO 

Los principales beneficios esperados del proyecto son: 

• Aprovechamiento sostenible de los recursos hídricos para el abastecimiento de agua 

potable de la zona de influencia del Proyecto 

• Mejoramiento de la gestión de los servicios de agua y saneamiento en los balnearios 

del sur de Lima. 

• Ampliación de la cobertura de agua potable y alcantarillado. 

• Tratamiento y disposición final de las aguas residuales, acorde a la normatividad 

ambiental vigente. 

• Reducción de las enfermedades de origen hídrico. 

• A nivel de usuarios un menor costo o tarifa por m³ de agua consumida. 

ESTADO DEL PROCESO 

Conforme a lo establecido en el Cronograma de ProInversión, el día 17 de diciembre de 

2013 se adjudicó la Buena Pro del Concurso a la empresa Técnicas de Desalinización de Aguas 

S.A. (Tedagua).   
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La concesión es por 25 años del proyecto Provisión de Servicios de Saneamiento para 

los Distritos del Sur (PROVISUR). El proyecto requiere una inversión en construcción de 277 

millones de nuevos soles8 (73 millones de euros -100 millones de dólares) y la concesión está 

valorada en 711 millones de soles (unos 190 millones de euros). Tedagua recibirá durante los 

primeros 15 años de la concesión la cantidad anual de 34,4 millones de soles (9,06 millones de 

euros) en concepto de remuneración por montos de inversión y otros 7,8 millones de soles 

anuales (2,05 millones de euros) anuales durante los 25 años del plazo concesional por los costes 

de operación. 

Actualmente, luego de firmado el contrato, la empresa está culminando el perfil técnico 

del proyecto durante 18 meses, y obteniendo las licencias y permisos necesarios para la 

construcción de la obra, la que se ejecutará en un plazo de 24 meses. Se estima que para el año 

2017 se iniciará el servicio. 

El Perú no cuenta con una normativa para las plantas desalinizadoras. El Ministerio del 

Ambiente actualmente está trabajando en la elaboración de esta norma.  

MODALIDAD 

Concesión autosostenible, bajo modalidad de Concurso de Proyectos Integrales. El 

proyecto consiste en la entrega en concesión del diseño, financiamiento, construcción, operación 

y mantenimiento de los sistemas de distribución de agua potable, la que se obtendrá a partir de 

la captación y desalinización del agua de mar. Asimismo, contempla la mejora del servicio de 

alcantarillado. Este proyecto estará bajo el ámbito de responsabilidad de SEDAPAL  

INVERSIÓN ESTIMADA 

La inversión referencial estimada es de US$ 100 millones y la concesión es por 25 años 

se estima que iniciará el servicio para el año 2017. La población beneficiaria comprende 100,000 

pobladores de los distritos de Punta Hermosa, Punta Negra, San Bartolo y Santa María del Mar 

en Lima. 

8 Cifra a tipo de cambio en soles a diciembre 2013 
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Figura Nº 15: Proyecto PROVISUR 

Fuente: PROINVERSIÓN 
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APENDICE N° 2 
 

GUIA DE ENTREVISTA SOBRE LOS DETERMINANTES DE LA SATISFACCIÓN DE LOS 
STAKEHOLDERS EN PROYECTOS DE AGUA Y SANEAMIENTO 

 

Fecha ……………………………. Hora………………….. 

Lugar : Lima y sitio específico………………………………………………………………………………………….. 

Entrevistador: Italo Bizerra Osorio 

Entrevistado(a) (nombre, género, puesto, dirección, gerencia o departamento) 

……………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

Introducción 

Se está realizando una investigación para obtener el grado de PhD del programa doctoral 
de ESADE (España) que tiene por objeto identificar los “Determinantes de la Satisfacción 
de los Stakeholders en proyectos APP en Agua y Saneamiento” teniendo como Caso de 
Estudio el Proyecto PROVISUR. 

Características de la entrevista 

Las respuestas que del entrevistado se mantendrán en forma confidencial y no serán 
materia de ningún tipo de divulgación, sólo se utilizarán con fines académicos. 

Recomendamos primero leer todas las preguntas antes de empezar a contestar 

Preguntas 

1.- ¿Cuál es la importancia de los Proyectos APP de Agua y Saneamiento?  

2.- ¿Cuáles son los grupos de interés (stakeholders) en los Proyectos APP de Agua y 
Saneamiento? 

3.- ¿Cuál es su opinión respecto de lo que es éxito en un Proyecto APP de Agua y 
Saneamiento? 

4.- ¿Cuando sabemos que los stakeholders están satisfechos con el proyecto APP de agua 
y saneamiento. ¿Cuáles son las diferencias respecto de cada stakeholder? 

5.- ¿Podríamos correlacionar el éxito del Proyecto con la satisfacción de los stakeholders? 
¿Éxito es igual a satisfacción? 
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En que se parecen y en qué se diferencian. 

6.- ¿Cuáles son los factores determinantes de la satisfacción de los stakeholders en 
proyectos APP de Agua y Saneamiento y Agua?  

7.- ¿Cómo se evalúa (que procedimientos existen) para medir la satisfacción de los 
stakeholders? 

Observaciones: 

Agradecemos sobre manera el haber colaborado con la presente investigación. Ratificamos 
el tema de la confidencialidad que se va a manejar de sus respuestas. 

¡Muchas gracias por su valioso tiempo! 
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1. ANTECEDENTES 

1.1. A través del Oficio Nº 15-2012/VIVIENDA-VMCS del 13.01.2012. el 
Ministerio de Vivienda, Construcción y Saneamiento otorgó su conformidad 
al Informe de Evaluación del Proyecto "Provisión de Servicios de 
Saneamiento para los distritos del sur de Lima" (en adelante, el Proyecto); 
dando así cumplimiento a lo establecido en el Artículo 5º del Decreto 
Supremo Nº 106-2011-EF que modifica el Reglamento de la Ley Marco de 
Asociaciones Público Privadas. 

1.2. Mediante acuerdo adoptado en sesión de fecha 19.01.2012. el Consejo 
Directivo de PROINVERSION aprobó la incorporación del Proyecto, 
encargando al Comité de PROINVERSION en Proyectos de Saneamiento e 
Irrigación - PRO AGUA - la conducción del proceso. 

1.3. Mediante acuerdo adoptado en sesión de fecha 24.01.2012. el Comité de 
PROINVERSIÓN en Proyectos de Saneamiento e Irrigación -PRO AGUA, 
aprobó el Plan de Promoción de la Inversión Privada del citado Proyecto. 

1.4. Con fecha 09.02.2012 se publicó la Resolución Suprema Nº 010-2012- EF y con 
fecha 21.02.2012 se publicó la Fe de Erratas correspondiente, mediante la cual, 
entre otros, se creó el Comité de PROINVERSION en Proyectos de 
Infraestructura y Servicios Públicos Sociales, Minería, Saneamiento, Irrigación y 
Asuntos Agrarios de Riego – PRO DESARROLLO. 

1.5. Mediante acuerdo adoptado en sesión de fecha 10.02.2012, el Consejo Directivo 
de PROINVERSIÓN aprobó el Plan de Promoción de la Inversión Privada del 
Proyecto e instruyó la gestión del dispositivo legal correspondiente. 

1.6. Mediante acuerdo adoptado en sesión de fecha 11.06.2012. el Comité PRO 
DESARROLLO instruye. entre otros: i) proceder al trámite de elaboración de la 
Resolución Suprema para ratificar el acuerdo del Consejo Directivo de 
PROINVERSIÓN sobre la incorporación al proceso de promoción de la inversión 
privada, y ii) revisar el Plan de Promoción con la finalidad de ser sometido a 
consideración del Comité. 

1.7. Mediante Resolución Suprema Nº 045-2012-EF del 06.07.2012, se ratifica el 
acuerdo de Consejo Directivo de PROINVERSIÓN de incorporar al Proceso de 
Promoción de la Inversión Privada al Proyecto "Provisión de los Servicios de 
Saneamiento para los Distritos del Sur de Lima". 
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2. BASE LEGAL 

El presente Plan de Promoción se rige por las siguientes normas: 

2.1. Mediante Decreto Legislativo Nº 674 del 25 de setiembre de 1991, se declaró de 
interés nacional la Promoción de la Inversión Privada en las Empresas del Estado y se 
crea la Comisión de Promoción de la Inversión Privada (COPRI), como ente rector del 
proceso. 

2.2. Mediante Decreto Legislativo Nº 839 del 20 de agosto de 1996, se aprobó la Ley de 
Promoción de la Inversión Privada en Obras Públicas de Infraestructura y de 
Servicios Públicos, creándose, como organismo a cargo, la Comisión de Promoción 
de Concesiones Privadas (PROMCEPRI). 

2.3. Mediante Decreto Supremo Nº 059-96-PCM del 26 de diciembre de 1996 se aprobó 
el Texto Único Ordenado de las normas con rango de Ley que regulan la entrega en 
concesión al sector privado de las obras públicas de infraestructura y de servicios 
públicos. 

2.4. Mediante Decreto Supremo Nº 060-96-PCM del 27 de diciembre de 1996, se aprobó 
el Reglamento del Texto Único Ordenado de las normas con rango de ley que regulan 
la entrega en concesión al sector privado de las obras públicas de infraestructura y de 
servicios públicos. 

2.5. Mediante Ley Nº 27111, del 11 de mayo de 1999, se transfiere a la COPRI, las 
funciones, atribuciones y competencias otorgadas a la PROMCEPRI. 

2.6. Mediante Decreto Supremo Nº 027-2002-PCM del 24 de abril de 2002, se dispone la 
fusión de la COPRI, la Comisión Nacional de Inversiones y Tecnologías Extranjeras 
y la Gerencia de promoción Económica de la Comisión de Promoción del Perú, en la 
Dirección Ejecutiva FOPRI, la cual pasó a denominarse Agencia de Promoción de la 
Inversión (PROINVERSIÓN). 

2.7. Mediante Decreto Legislativo Nº 1012 del 12 de mayo de 2008, se aprobó la Ley 
Marco de Asociaciones Público-Privadas para la generación de empleo productivo y 
dicta normas para la agilización de los procesos de promoción de la inversión privada, 
así como sus modificatorias. 

2.8. Mediante Decreto Supremo Nº 146-2008-EF del 9 de diciembre de 2008, 
modificado mediante Decreto Supremo Nº 106-2011-EF, se aprueba el 
Reglamento del Decreto Legislativo Nº 1012 que aprueba la Ley Marco de 
Asociaciones     Público     Privadas     para     la     generación     de   empleo 
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productivo y dicta normas para la agilización de los procesos de promoción de la 
inversión privada. 

2.9. Mediante Resolución Suprema Nº 036-2009-EF publicado el 22 de marzo de 
2009, se constituyeron los Comités Especiales en PROINVERSIÓN, entre 
ellos, el Comité de PROINVERSION de Saneamiento e Irrigación - PRO 
AGUA. 

2.10. Mediante Resolución Suprema Nº 047-2009-EF del 29 de abril de 2009, se 
designa a los miembros permanentes de los Comités Especiales de 
PROINVERSION. 

2.11. Con fecha 09.02.2012 se publicó la Resolución Suprema Nº 010-2012-EF y con 
fecha 21.02.2012 se publicó la Fe de Erratas correspondiente, mediante la cual, 
entre otros, se creó el Comité de PROINVERSION en Proyectos de 
Infraestructura y Servicios Públicos Sociales, Minería, Saneamiento, Irrigación y 
Asuntos Agrarios de Riego - PRO DESARROLLO. 

3. OBJETIVOS DEL PLAN DE PROMOCION 

El Plan de Promoción está orientado al cumplimiento de los siguientes objetivos: 

3.1. Establecer el diseño general del proceso de promoción de la inversión privada así 
como las actividades necesarias para su ejecución, incluyendo el cronograma 
referencial. 

3.2. Definir las características del proceso de promoción de la inversión privada, el 
cual incluye: objeto, plazo, esquema financiero y modalidad. 

4. OBJETO, AMBITO Y ALCANCE  DEL PROYECTO 

4.1. OBJETO 

Mejorar y ampliar el sistema de abastecimiento de agua potable, alcantarillado y 
tratamiento de aguas residuales de los distritos del sur de Lima. 

4.2. ÁMBITO 

El Proyecto tiene como ámbito de influencia, en principio cuatro (4) distritos de 
la  zona  Sur  de  Lima:  Punta  Hermosa,  Punta  Negra,  San  Bartolo  y  Santa 
María        del       Mar.        Los       primeros       tres       (03)       se       encuentran 
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administrados actualmente por SEDAPAL, mientras que el distrito de Santa 
María del Mar se encuentra administrado por una asociación privada. En tal 
sentido, la participación de este último está condicionada a que sus activos sean 
transferidos o cedidos a favor de SEDAPAL. 

4.3. ALCANCE 

El Proyecto contempla la provisión de los servicios de agua y saneamiento en el 
ámbito del Proyecto. 

5. BENEFICIOS DEL PROYECTO 

Los principales beneficios son: 

• Aprovechamiento sostenible de los recursos hídricos para el abastecimiento de agua 
potable. 

• Mejoramiento de la gestión de los servicios de agua y saneamiento en los balnearios 
del sur de Lima. 

• Ampliación de la cobertura de agua potable y alcantarillado. 
• Tratamiento y disposición final de las aguas residuales, acorde a la normatividad 

ambiental vigente. 
• Reducción de las enfermedades de origen hídrico. 

6. DISEÑO GENERAL DEL PROCESO 

Del análisis de las condiciones y características del proceso, se han determinado las 
siguientes actividades necesarias para su puesta en marcha y desarrollo: 

a) Contratación de asesores técnicos, económicos - financieros, entre otros, quienes 
tendrán a su cargo los temas propios de su especialidad. Dichos consultores prestarán 
servicios no personales a PROINVERSION. 

b) Formulación del modelo Económico -  Financiero del Proyecto. 

c) Estructuración de parámetros para el Concurso de Proyectos Integrales. 

d) Formulación y difusión de las Bases del Concurso de Proyectos Integrales. 

e) Elaboración del Contrato. 

f) Implementación y conducción del proceso. 
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g) Contacto y seguimiento a potenciales inversionistas. 

h) Interactuar con postores y con otros actores o entidades del Estado como parte del 
proceso de promoción de la inversión privada. 

7. MODALIDAD Y TIPO DE CONTRATO DE ASOCIACIÓN PÚBLICO 
PRIVADA 

7.1 MODALIDAD 

a) Concurso de Proyectos Integrales (Artículo 6°, inciso 2 del Decreto Supremo Nº 059-
96-PCM). 

b) A Título gratuito y autosostenible (Artículo 14º, inciso b) del Decreto Supremo Nº 
059-96-PCM y literal a) del artículo 4º del Decreto Legislativo Nº 1012. 

7.2 TIPO DE CONTRATO 

El tipo de contrato se definirá en las Bases del Concurso. 

8. ESQUEMA FINANCIERO 

8.1 MONTO DE LA INVERSION 

De acuerdo al Informe de la Dirección Nacional de Saneamiento, la inversión 
referencial del Proyecto se encuentra en el orden de US$ 102 millones de dólares 
(Ciento Dos Millones con 00/100 Dólares de los Estados Unidos de América). 
Este monto incluye, entre otros, los costos de los estudios, las obras de 
construcción y la puesta en marcha. No incluye el Impuesto General a las Ventas 
(IGV), el costo de supervisión de diseño y de obras, ni los costos de operación y 
mantenimiento, los cuales serán determinados en las Bases del Concurso y/o en 
el Contrato. Así, el monto de inversión referencial podrá ser modificado en las 
bases del concurso y/o en el contrato. 

8.2 ESTRUCTURA DEL F,!,NANCIAMIENTO 

El Proyecto se estructurará bajo un esquema financiero de autosostenibilidad, 
por lo que no requiere garantías del Estado. 

La forma de la retribución al inversionista será determinada en las Bases del 
Concurso. 
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8.3 FACTOR DE COMPETENCIA 

El factor de competencia que determinará al Adjudicatario de la Buena Pro, se 
encontrará establecido en las Bases del Concurso. 

9. PLAZO DE LA ASOCIACIÓN PÚBLICO PRIVADA 

El plazo será determinado en las Bases del Concurso y se encontrará en el rango de 
veinte (20) a treinta (30) años. La vigencia del plazo se contará a partir de la fecha 
de suscripción del Contrato. 

10. CRONOGRAMA REFERENCIAL DEL PROCESO 

El cronograma referencial de las actividades principales del proceso de promoción de 
la inversión privada es el siguiente: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El cronograma del proceso podrá ser modificado a través de circulares, las que 
formarán parte de las Bases del Concurso. 

 

  

Actividad 
2012 2013 

Trimestre 
III IV I II III IV 

Contratación de servicios de Consultoría X      
Convocatoria y Difusión de Bases  X     
Publicación Primera Versión Contrato  X     
Publicación de Versión Final de Contrato    X   
Presentación de Propuestas de 
Precalificación (Sobre Nº 1) 

 X X X   

Presentación de Oferta Técnica y 
Económica (Sobres N° 2 y N° 3) 

      
    X  

Otorgamiento de la Buena Pro     X  
Fecha de Cierre      X 
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APENDICE N° 4 
 

 
 
El presente cuestionario está elaborado como parte de una investigación para 
obtener el grado académico de PhD de ESADE – Universidad Ramon Llull de 
España. 
 
El propósito de la investigación es hallar los factores determinantes de la 
satisfacción de los stakeholders de proyectos de Asociación Público Privada en 
agua y saneamiento, en el contexto específico del Proyecto “Provisión de 
servicios de saneamiento para los distritos del sur de Lima” – PROVISUR. 
 
Las respuestas a los cuestionarios son confidenciales y por lo tanto no se 
informará del resultado de las mismas identificando a las personas que han 
colaborado en su desarrollo.  
 
Por favor conteste de la forma más precisa posible, leyendo las preguntas 
cuidadosamente. 
 

MUCHAS GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACIÓN 
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el Gobierno de señales claras de apoyo a la realización 
del proyecto     

Que los riesgos del proyecto se hayan distribuido 
equitativamente entre el Estado, el Concesionario y el 
usuario final. 

   

Que exista una relación de confianza entre el 
Concesionario, el Estado y la Comunidad.    

Que el servicio de agua y saneamiento sea continuo 
durante todo el día.    
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 

 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el Concesionario cumpla con los requerimientos 
técnicos del proyecto.  

 
 

Que exista una relación de confianza entre el 
Concesionario, el Estado y la Comunidad.  

 
 

Que las condiciones del Contrato permitan que el Proyecto 
sea financiado por los bancos.   

 
 

Que el costo del servicio de agua y saneamiento esté 
dentro de límites normales en el mercado.  
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que la Comunidad participe en la definición de las 
características del proyecto.  

 
 

Que los riesgos del proyecto se hayan distribuido 
equitativamente entre el Estado, el Concesionario y el 
usuario final. 

 
 

 

Que el agua y el servicio de saneamiento sean de buena 
calidad.  

 
 

Que la promoción del proyecto se haya hecho con 
trasparencia y se presenten varios postores que compitan 
por la buena pro. 
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el Gobierno de señales claras de apoyo a la realización 
del proyecto   

 
 

Que el agua y el servicio de saneamiento sean de buena 
calidad.  

 
 

Que el proyecto contemple innovaciones tecnológicas.  
 

 

Que las condiciones del Contrato permitan que el Proyecto 
sea financiado por los bancos.   
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el Concesionario cumpla con los requerimientos 
técnicos del proyecto.  

 
 

Que la Comunidad participe en la definición de las 
características del proyecto.  

 
 

Que el Concesionario esté protegido ante posibles cambios 
en las leyes.  

 
 

Que el servicio de agua y saneamiento sea continuo 
durante todo el día.  
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que la Comunidad participe en la definición de las 
características del proyecto.  

 
 

Que el Gobierno de señales claras de apoyo a la realización 
del proyecto   

 
 

Que el costo del servicio de agua y saneamiento esté 
dentro de límites normales en el mercado.  

 
 

Que el Concesionario pueda obtener ganancias 
razonables.   
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que la Comunidad participe en la definición de las 
características del proyecto.  

 
 

Que el Concesionario tenga suficiente capacidad financiera, 
experiencia y prestigio.  

 
 

Que el servicio esté disponible para la Comunidad a la 
brevedad posible.  

 
 

Que las condiciones del Contrato permitan que el Proyecto 
sea financiado por los bancos.   
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el Concesionario cumpla con los requerimientos 
técnicos del proyecto.  

 
 

Que los riesgos del proyecto se hayan distribuido 
equitativamente entre el Estado, el Concesionario y el 
usuario final. 

 
 

 

Que el servicio esté disponible para la Comunidad a la 
brevedad posible.  

 
 

Que el proyecto contemple innovaciones tecnológicas.  
 

 

300 



De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el Concesionario esté protegido ante posibles cambios 
en las leyes.  

 
 

Que el Gobierno de señales claras de apoyo a la realización 
del proyecto   

 
 

Que se cumplan con los pagos al Concesionario por los 
servicios ofrecidos.  

 
 

Que el servicio esté disponible para la Comunidad a la 
brevedad posible.  
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el servicio de agua y saneamiento sea continuo 
durante todo el día.  

 
 

Que el Concesionario tenga suficiente capacidad financiera, 
experiencia y prestigio.  

 
 

Que el proyecto contemple innovaciones tecnológicas.  
 

 

Que el Concesionario pueda obtener ganancias razonables.   
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que se cumplan con los pagos al Concesionario por los 
servicios ofrecidos.  

 
 

Que el servicio de agua y saneamiento sea continuo 
durante todo el día.  

 
 

Que la promoción del proyecto se haya hecho con 
trasparencia y se presenten varios postores que compitan 
por la buena pro. 

 
 

 

Que las condiciones del Contrato permitan que el Proyecto 
sea financiado por los bancos.   
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el Concesionario esté protegido ante posibles cambios 
en las leyes.  

 
 

Que los riesgos del proyecto se hayan distribuido 
equitativamente entre el Estado, el Concesionario y el 
usuario final. 

 
 

 

Que las condiciones del Contrato permitan que el Proyecto 
sea financiado por los bancos.   

 
 

Que el Concesionario pueda obtener ganancias razonables.   
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el Concesionario esté protegido ante posibles cambios 
en las leyes.  

 
 

Que exista una relación de confianza entre el 
Concesionario, el Estado y la Comunidad.  

 
 

Que el agua y el servicio de saneamiento sean de buena 
calidad.  

 
 

Que el Concesionario tenga suficiente capacidad financiera, 
experiencia y prestigio.  
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que la Comunidad participe en la definición de las 
características del proyecto.  

 
 

Que se cumplan con los pagos al Concesionario por los 
servicios ofrecidos.  

 
 

Que exista una relación de confianza entre el 
Concesionario, el Estado y la Comunidad.  

 
 

Que el proyecto contemple innovaciones tecnológicas.  
 

 

306 



De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el Concesionario cumpla con los requerimientos 
técnicos del proyecto.  

 
 

Que el Gobierno de señales claras de apoyo a la realización 
del proyecto   

 
 

Que el Concesionario tenga suficiente capacidad financiera, 
experiencia y prestigio.  

 
 

Que la promoción del proyecto se haya hecho con 
trasparencia y se presenten varios postores que compitan 
por la buena pro. 
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el Concesionario cumpla con los requerimientos 
técnicos del proyecto.  

 
 

Que se cumplan con los pagos al Concesionario por los 
servicios ofrecidos.  

 
 

Que el agua y el servicio de saneamiento sean de buena 
calidad.  

 
 

Que el Concesionario pueda obtener ganancias razonables.   
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que los riesgos del proyecto se hayan distribuido 
equitativamente entre el Estado, el Concesionario y el 
usuario final. 

 
 

 

Que se cumplan con los pagos al Concesionario por los 
servicios ofrecidos.  

 
 

Que el Concesionario tenga suficiente capacidad financiera, 
experiencia y prestigio.  

 
 

Que el costo del servicio de agua y saneamiento esté dentro 
de límites normales en el mercado.  
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el agua y el servicio de saneamiento sean de buena 
calidad.  

 
 

Que el servicio de agua y saneamiento sea continuo 
durante todo el día.  

 
 

Que el servicio esté disponible para la Comunidad a la 
brevedad posible.  

 
 

Que el costo del servicio de agua y saneamiento esté dentro 
de límites normales en el mercado.  
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
  

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que exista una relación de confianza entre el 
Concesionario, el Estado y la Comunidad.  

 
 

Que la promoción del proyecto se haya hecho con 
trasparencia y se presenten varios postores que compitan 
por la buena pro. 

 
 

 

Que el servicio esté disponible para la Comunidad a la 
brevedad posible.  

 
 

Que el Concesionario pueda obtener ganancias razonables.   
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De esta lista de 4 enunciados, marque el factor MAS importante para que usted esté 
satisfecho con el proyecto PROVISUR; luego marque el factor que considera el MENOS 
importante. 
 
 

POR FAVOR  
MARQUE SOLO UNA OPCION  

POR CADA COLUMNA 
 

 
 

 

Factores Determinantes de la Satisfacción 
Factor 
MAS 

Importante 
 

Factor 
MENOS 

Importante 

Que el Concesionario esté protegido ante posibles cambios 
en las leyes.  

 
 

Que la promoción del proyecto se haya hecho con 
trasparencia y se presenten varios postores que compitan 
por la buena pro. 

 
 

 

Que el proyecto contemple innovaciones tecnológicas.  
 

 

Que el costo del servicio de agua y saneamiento esté dentro 
de límites normales en el mercado.  
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Esta Tesis Doctoral ha sido defendida el día ____ d________________ de 201__ 

En el Centro_________________________________________________________ 

de la Universidad Ramon Llull, ante el Tribunal formado por los Doctores y Doctoras  
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(*): Sólo en el caso de tener un tribunal de 5 miembros 

C. Claravall, 1-3 
08022 Barcelona 
Tel. 93 602 22 00 
Fax 93 602 22 49 
a/e. info@url.edu 
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