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Resumen

Durante mucho tiempo, los sobrecostos en proyectos de infraestructura han sido tratados como un
sintoma evidente, casi obvio: una desviacion presupuestal que debe corregirse o, en el mejor de los casos,
justificarse. Pero en esa lectura tan extendida como superficial se esconde una omision crucial. Se mide
cuanto mas se gasta, pero rara vez se pregunta qué se obtiene realmente a cambio. Como si el dinero

adicional, por el simple hecho de invertirse, llevara implicita una promesa de valor.

Toda investigacion que aspira a decir algo relevante sobre la realidad enfrenta una disyuntiva
silenciosa: quedarse en la comodidad de la teoria o arriesgarse a la imperfeccion de los datos. Este estudio,
con buen criterio, opta por lo segundo aunque sin renunciar a lo primero, y en esa decision constituye uno
de sus mayores aciertos. La combinacion entre revision tedrica y analisis de casos reales no es nueva en
apariencia, pero aqui adquiere un matiz particular. No se trata de usar la teoria como adorno ni los datos
como simple ilustracidn, sino de hacerlos dialogar. Veinte proyectos de infraestructura y edificacion

desarrollados en Colombia entre 2005 y 2023 se convierten, asi, en algo mas que una muestra: funcionan
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como fragmentos de una historia mas amplia, donde cada presupuesto inicial y cada costo final revelan

decisiones, contextos y, en no pocas ocasiones, desajustes dificiles de ignorar.

Los resultados muestran que los sobrecostos no son excepcionales, sino bastante frecuentes,
alcanzando en algunos casos incrementos cercanos al 87,88% y un promedio aproximado del 32%. Pero
mas alla de estas cifras, el hallazgo mas importante es que gastar mas no necesariamente significa que el
proyecto valga mas. De hecho, se identificaron situaciones en las que los sobrecostos dejan de aportar

valor y se convierten en ineficiencias, especialmente cuando superan ciertos niveles.

En este sentido, el trabajo propone una forma de entender los proyectos que va mas alla del
control del gasto, integrando el analisis de costos con la generacion de valor. Asimismo, plantea el uso de
enfoques agiles como una herramienta 1til para hacer del avaliio un proceso mas flexible y cercano a la
realidad cambiante de los proyectos. En conjunto, estos resultados buscan aportar no solo a la
comprension del problema, sino también a una mejor toma de decisiones en el desarrollo de

infraestructura.
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Sobrecostos, proyectos de infraestructura, gestion de costos, valoracion de activos, valor de los

activos.

Abstract

For a long time, cost overruns in infrastructure projects have been treated as an obvious,
almost self-evident symptom: a budget deviation that must be corrected or, at best, justified. But

hidden within this widespread yet superficial interpretation is a crucial omission. The focus is on
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measuring how much more is spent, but rarely is the question asked of what is actually gained in
return. As if the additional money, simply by virtue of being invested, carries an implicit promise

of value.

Any research that aspires to say something relevant about reality faces a silent dilemma:
remain in the comfort of theory or risk the imperfection of the data. This study, wisely, opts for
the latter without abandoning the former, and in that decision lies one of its greatest strengths.
The combination of theoretical review and analysis of real-world cases is not new, but here it
acquires a particular nuance. It is not about using theory as decoration or data as mere illustration,
but about making them engage in dialogue. Twenty infrastructure and building projects
developed in Colombia between 2005 and 2023 thus become more than just a sample: they
function as fragments of a broader story, where each initial budget and each final cost reveals

decisions, contexts, and, on many occasions, discrepancies that are difficult to ignore.

The results show that cost overruns are not exceptional, but quite frequent, reaching
increases of nearly 87.88% in some cases and an average of approximately 32%. But beyond
these figures, the most important finding is that spending more does not necessarily mean the
project is worth more. In fact, situations were identified where cost overruns cease to add value

and become inefficiencies, especially when they exceed certain levels.

In this sense, the work proposes a way of understanding projects that goes beyond cost
control, integrating cost analysis with value creation. It also suggests the use of agile approaches
as a useful tool for making valuation a more flexible process, better suited to the changing

realities of projects. Taken together, these results aim to contribute not only to a better
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understanding of the problem, but also to improved decision-making in infrastructure

development.

Key words

Cost overruns; infrastructure projects; cost management; asset valuation; asset value.

Introduccion

Hablar de sobrecostos en proyectos
de infraestructura no es evocar una
anomalia, ni mucho menos un accidente
administrativo digno de estudio forense. Es,
mas bien, describir una costumbre, casi una
tradicion, como si cada puente, cada
aeropuerto o cada autopista llevara
escondido en sus planos un pequeio
asterisco invisible que dijera: “precio sujeto

arealidad”.

Flyvbjerg (2021) lleva afios
sefalando algo que muchos prefieren tratar
como un infortunio técnico: los
megaproyectos no se desvian del

presupuesto por accidente, sino por

costumbre. En 2021 advirti6é que esas
desviaciones no son simples errores de
calculo —como si un ingeniero hubiese
olvidado una cifra en la esquina de un

plano—, sino patrones sistematicos.

Y lo sistematico, por definicion, no
es casual. Es estructural. (Flyvbjerg, 2023).
Si algo dejan claro las investigaciones
comparadas es que los sobrecostos no son un
tropiezo aislado en el camino de la
planeacion, como quien pisa una baldosa
suelta por descuido. Son, mas bien, una
grieta que atraviesa el edificio completo.
Cambian los gobiernos, los sistemas

juridicos, las modalidades contractuales;
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permanece la desviacion presupuestal,

obstinada y casi pedagogica.

Las cifras mas recientes publicadas
en revistas académicas de alto impacto no
dejan mucho espacio para la ingenuidad:
entre el 60% y el 80% de los proyectos de
infraestructura registran sobrecostos
significativos. No se trata de una rareza
estadistica, ni de un pufiado de casos
desafortunados. Es, mas bien, la norma
vestida de excepcion. O, si se prefiere, la
anomalia convertida en rutina. (Love et al.,

2022; Cantarelli & Flyvbjerg, 2022).

En pocos proyectos, el presupuesto
nace con vocacion de acto de fe. Se
construye con informacion incompleta,
apoyado en supuestos que sonrien con
optimismo y, lo mas inquietante, sin
escenarios de incertidumbre que resisten una
minima prueba de estrés. Sobre el papel todo

encaja.

La ironia es casi tierna: se disefian
obras destinadas a perdurar décadas, pero
sus cifras fundacionales a veces se levantan
con datos fragiles, como castillos de arena
antes de la marea. No porque nadie sepa que
existen riesgos, sino porque incorporarlos
con rigor encarece el proyecto y encarecer

antes de aprobarlo rara vez es popular.

Desde la perspectiva de la gerencia
de proyectos, el Project Management
Institute (PMI, 2021) enfatiza en el PMBOK
Guide — séptima edicion que la creacion de
valor en los proyectos depende de la
adecuada integracion entre planificacion,
gestion de riesgos, control de costos y
monitoreo del desempefio. Reducir un
proyecto a la obediencia de un cronograma

es una tentacion comprensible.

Las actividades marcadas como
“completadas” producen una satisfaccion

casi doméstica, como tachar tareas en una
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libreta. Pero cumplir hitos no equivale,
necesariamente, a cumplir propdsitos. Sin
embargo, el informe Pulse of the Profession
(PMLI, 2023) coincide en una advertencia
incomoda: muchas organizaciones operan
todavia con niveles de madurez limitados en
la aplicacion integrada de buenas practicas

de gestion.

No es que desconozcan los
estandares; al contrario, los manuales
abundan, las certificaciones decoran paredes
y las metodologias circulan con prestigio

casi litargico.

El problema no es la ausencia de
reglas, sino la fragilidad en su encarnacion
cotidiana. Ahora bien, reducir el debate de
los sobrecostos a una simple aritmética
presupuestaria es quedarse en la superficie.
El verdadero problema comienza cuando la
desviacion altera la l16gica economica que

justificé el proyecto desde su origen.

De hecho, la economia de la
construccion es esa disciplina que mira el
hormigén con calculadora en mano y ha
venido confirmando lo que la intuicién ya
sospechaba: los aumentos no planificados no
solo encarecen la obra, sino que erosionan su
rentabilidad esperada y, con ella, la
percepcion de valor en el mercado. (Love et

al., 2022).

Cuando el costo de un proyecto se
expande sin que exista una mejora
proporcional en su funcionalidad, en su
desempefio técnico o en su capacidad de
generar beneficios econdmicos, lo que se
erosiona no es solo el presupuesto: es la
eficiencia misma de la inversion. Y la
eficiencia, en materia de infraestructura, es
algo mas que un tecnicismo; es la medida
silenciosa del buen juicio. En el contexto
latinoamericano, la problematica presenta

caracteristicas adicionales. Informes de la
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OECD (2021) y de CAF (2022) han venido
sefialando que los sobrecostos en la
infraestructura publica no emergen del vacio
ni responden Unicamente a infortunios
técnicos. Suelen estar intimamente ligados a
cambios contractuales frecuentes, a riesgos
regulatorios que mutan con el clima politico,
a debilidades en la estructuracion financiera
y, N0 pocas veces, a fisuras en los procesos

de gobernanza.

Los factores mencionados no se
contentan con tensar la ejecucion
presupuestal como una cuerda demasiado
tirante, van mas lejos, funcionan mas bien
como una onda expansiva que nace
discretamente en el contrato, ese documento
que promete orden y prevision y termina
sacudiendo los cimientos financieros del
proyecto. Lo que comenz6 como un calculo
meticuloso se transforma, casi con ironia, en

una cadena de ajustes, correcciones y

explicaciones que llegan siempre un poco
tarde. En el ambito publico, la historia

adquiere un tono casi inevitable.

Los sobrecostos no se evaporan;
simplemente cambian de bolsillo. Se
traducen en presion sobre las finanzas
estatales, en reasignaciones presupuestarias
que desplazan prioridades como fichas en un
tablero inquieto, en deuda adicional o més
discretamente en sacrificios silenciosos en
otras areas. Una escuela que espera, una
carretera que se pospone, un hospital que
avanza mas lento de lo prometido. El
presupuesto, que en el papel parecia una
arquitectura solida, empieza a crujir como
una casa antigua cuando el viento sopla mas

fuerte de lo previsto.

En el sector privado la escena no es
menos reveladora, aunque adopte otro
lenguaje. Aqui el impacto se inscribe en

balances mas tensos, en indicadores de
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rentabilidad que pierden brillo y en una
cautela creciente por parte de inversionistas
y acreedores. El entusiasmo inicial, ese
combustible tan necesario para que un
proyecto despegue se enfria con rapidez
cuando los nimeros comienzan a desviarse.
La confianza, al fin y al cabo, es como el
vidrio: transparente mientras esté intacta,
pero dificil de recomponer cuando aparecen

las primeras grietas.

Paraddjicamente, nunca se ha
estudiado tanto este fendmeno. Abundan los
analisis que miden desviaciones con rigor
estadistico, que rastrean sesgos cognitivos en
las decisiones iniciales, que examinan fallas
contractuales o identifican riesgos
regulatorios. Cada disciplina ilumina su
fragmento con precision casi quirargica. Y,
sin embargo, el fendbmeno completo sigue

comportandose como un rompecabezas

obstinado, de esos que parecen resistirse a

revelar una imagen final.

Con notable disciplina metodologica,
muchos estudios se detienen en responder
tres preguntas que, a primera vista, parecen
suficientes: cuanto se desvio el presupuesto,
cuales fueron los factores desencadenantes y
qué variables explican el incremento del
costo. El ejercicio es, sin duda, necesario.
Sin medicion no hay diagnostico, del mismo
modo que un médico no puede tratar una

fiebre que nunca se ha molestado en medir.

Pero a veces esto ocurre con mas
frecuencia de lo que admitiran los informes
técnicos la obsesion por la cifra termina
eclipsando la comprension del fendémeno
completo. Las estadisticas brillan con la
nitidez de un bisturi: precisas, limpias,
aparentemente incontestables. Y, sin
embargo, el fenomeno que pretenden

explicar suele ser mas indocil, mas cercano a
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un organismo vivo que a un simple problema

aritmeético.

Lo curioso es que, mientras esas
preguntas iniciales se investigan con
admirable minuciosidad, otra dimension
permanece relativamente desatendida. Con
mucha menor frecuencia se analiza de
manera sistematica como esas desviaciones
presupuestales terminan afectando el valor
final del activo y, sobre todo, su proceso de
avaltio. Es decir, qué ocurre cuando el
proyecto deja de ser una obra en
construccidn y se convierte en un activo que
debe convivir con balances, mercados y

expectativas.

Desde esta perspectiva, los
sobrecostos en infraestructura dejan de ser
un simple desajuste operativo y revelan su
verdadera dimension: son un fendmeno que
atraviesa la contabilidad, tensiona la

sostenibilidad financiera y condiciona la

calidad de las decisiones estratégicas. No
pertenecen solo al terreno de la ejecucion;
habitan también el de la confianza. Durante
mucho tiempo, quiza por comodidad
analitica, se los tratdo como fallas de
desempefio: cronogramas incumplidos,
partidas insuficientes, riesgos mal
gestionados. Pero esa mirada, aunque

necesaria, resulta incompleta.

El sobrecosto no solo altera el
presupuesto; altera la 16gica econdmica que
sostiene el proyecto. Es la diferencia entre
construir una obra mas cara y construir una
obra cuyo valor ya no responde a la promesa
original. A partir de la problematica
expuesta, resulta pertinente formular una
pregunta que articule la gestion de proyectos
con el impacto financiero real de los
sobrecostos. En este sentido, la investigacion

se orienta a responder la siguiente cuestion:
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(De qué manera los sobrecostos en
proyectos de infraestructura publica y
privada, gestionados desde la perspectiva de
la gerencia de proyectos, impactan el valor

final de los activos?

A partir de la pregunta problema
mencionada anteriormente se plantea el
objetivo general de la investigacion el cual
es: Analizar el impacto de los sobrecostos en
proyectos de infraestructura publica y
privada sobre el valor final de los activos,

desde la gestion de proyectos.

Para alcanzar dicho proposito, se
establecen los siguientes objetivos

especificos:

El primero es identificar las causas
de los sobrecostos en proyectos de
infraestructura publica y privada con base en
los lineamientos del PMBOK. El segundo es
analizar la relacion entre las desviaciones

presupuestales y el valor final de los activos

en proyectos de infraestructura. Y el tercero
es evaluar la incidencia de los sobrecostos
en el proceso de avaluo de los activos,

incorporando un enfoque agil.

Revision de literatura

La historia de los proyectos de
infraestructura, si se la mira con un poco de
atencion y quizas con algo de escepticismo,
parece escrita con tinta optimista y corregida
después con numeros incomodos. Los
sobrecostos no son una anomalia moderna ni
un tropiezo ocasional: son, mas bien, un
viejo conocido que reaparece con la
puntualidad de una deuda mal calculada.
Desde carreteras hasta megaproyectos
energéticos, distintos contextos y épocas
repiten el mismo patrén, como si la
planificacion inicial fuera un espejo que
siempre devuelve una imagen mas
favorecedora de la realidad. (Project

Management Institute, 2021).
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En las primeras etapas, cuando las
ideas aun flotan en el terreno fértil de la
promesa, los costos tienden a encogerse y
los beneficios a expandirse. Es una especie
de ilusion colectiva: presupuestos que se
presentan delgados como lineas en un
boceto, mientras las expectativas crecen
robustas, casi exuberantes. Pero la realidad
mas obstinada que cualquier proyeccion
termina imponiéndose. Y entonces surge la
antitesis inevitable: lo que fue concebido
como eficiencia se transforma en desviacion,
lo que se vendi6 como certeza deviene en
ajuste. La distancia entre el presupuesto
aprobado y el costo final no es solo
numérica; es también simbolica, un
recordatorio de que la prevision humana
suele ser tan precisa como intentar medir el
viento con una regla. (Project Management

Institute, 2021).

A estas alturas, hablar de sobrecostos
en infraestructura no deberia sorprender a
nadie; y, sin embargo, seguimos tratindolos
como si fueran accidentes desafortunados,
pequefias tormentas imprevistas en un cielo
que creiamos despejado. La evidencia
empirica, acumulada con la paciencia de
quien observa mareas durante décadas,
apunta en otra direccion: los sobrecostos no
son la excepcidn, sino la regla no escrita de
los grandes proyectos. Diversos estudios,
particularmente en sectores como el
transporte y las obras publicas, han
confirmado este patron con una consistencia
casi inquietante. Las investigaciones de
Flyvbjerg, Holm y Buhl —ya clésicas en
este campo— no solo documentan
desviaciones presupuestarias; las
desenmascaran (Flyvbjerg, Holm & Buhl,

2002).
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Desde la optica del PMBOK, la
gestion de costos se presenta como un
ejercicio de orden en medio del caos
potencial: una arquitectura meticulosa que
divide la incertidumbre en fases manejables
planificacion, estimacion, presupuestacion y
control, como si al nombrarlas se pudiera
domesticar lo imprevisible. Y, en cierto
sentido, funciona. O al menos, eso promete.
Y, sin embargo, seria injusto exigirle a este
marco lo que nunca prometi6. Porque el
PMBOK no elimina la incertidumbre, eso
seria como pedirle a un faro que calme el
mar, pero si ilumina sus contornos. Permite
anticipar riesgos, acotar desviaciones Yy,
sobre todo, reaccionar con mayor lucidez
cuando lo inesperado ocurre. Reduce el
impacto, aunque no pueda evitar el golpe

(Project Management Institute, 2021).

Si algo ha dejado claro la literatura

sobre sobrecostos es que buscar una causa

unica equivale a intentar explicar una
tormenta sefialando una sola nube. Los
proyectos de infraestructura, con su
complejidad casi orgénica, no fallan por un
unico motivo, sino por la interaccidon a veces
silenciosa, a veces estruendosa de factores
técnicos, organizacionales y econémicos que
se entrelazan como raices bajo tierra. En ese
entramado, los cambios en el alcance
durante la ejecucion ocupan un lugar

particularmente revelador (Love et al., 2011)

Otro de los factores que la literatura
ha diseccionado con insistencia y no sin
cierta resignacion es la imprecision en las
estimaciones iniciales. Ese momento
fundacional del proyecto, donde los nimeros
deberian anclar la realidad, suele estar tefiido
de un optimismo que roza lo aspiracional.
No es raro: al inicio, todo parece posible, los
riesgos se ven lejanos y los costos, dociles,

casi obedientes (Flyvbjerg, 2003).
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Asimismo, la gestion de riesgos se
erige como una pieza clave casi el nervio
expuesto—en la explicacion de las
desviaciones presupuestarias. Y, sin
embargo, su tratamiento en muchos
proyectos parece moverse entre la
formalidad y la fe: se reconocen los riesgos,
si, pero no siempre se comprenden en toda
su profundidad ni se integran con la seriedad

que exigen (Cantarelli et al., 2012).

Los proyectos de infraestructura,
vistos de cerca, se parecen menos a
maquinas bien ensambladas y més a
organismos vivos: complejos, cambiantes y,
a veces, impredecibles. Late en ellos una
suerte de pulso colectivo, donde cada
decision técnica, administrativa o politica
actiia como un estimulo que altera el
equilibrio general. Su complejidad no es

unicamente un desafio de ingenieria; es,

sobre todo, un ejercicio de convivencia

(Siemiatycki, 2015; Odeck, 2004).

En el mundo de las grandes obras de
infraestructura, los presupuestos iniciales
suelen comportarse mas como promesas
optimistas que como compromisos firmes.
No es casualidad. Desde hace décadas, la
literatura especializada insiste con una
mezcla de rigor y resignacion en una verdad
que incomoda mas de lo que sorprende: las
desviaciones presupuestarias no son
anomalias pasajeras, sino parte del pulso
habitual de los proyectos. No irrumpen; se

instalan (Flyvbjerg, 2014; OECD, 2020).

Los ajustes técnicos durante la
ejecucion, por ejemplo, suelen aparecer con
la discrecion de quien no fue invitado, pero
termina ocupando el centro de la
conversacion. Lo que en el papel parecia
resuelto, en el terreno se revela insuficiente,

obligando a corregir, recalcular, redisefiar. A



Impacto de los sobrecostos en proyectos de infraestructura publica y privada sobre el valor de los

activos desde la gestion de proyectos

HERRERA - BARRAGAN. J.D, HERRERA - BARRAGAN. M.A

esto se suman los retrasos en el cronograma,
esos deslizamientos del tiempo que, como
arena entre los dedos, parecen
insignificantes al inicio, pero terminan
acumulandose hasta alterar el equilibrio
enter6 del proyecto (Project Management
Institute, 2021; Flyvbjerg, 2014; Love et al.,

2021).

Hay una tentacion casi irresistible en
la ingenieria de gran escala: creer que el
tamafio es sindnimo de control. Sin
embargo, la evidencia empirica insiste con la
terquedad de los hechos en lo contrario.
Cuanto mas vasto y complejo es un
proyecto, mayor es su inclinacion para
desviarse del presupuesto inicial, como si la
magnitud misma conspira contra cualquier
intento de precision. (Flyvbjerg, 2014;

Cantarelli et al., 2012; OECD, 2020).

En no pocos proyectos, el aumento

de los costos no obedece a fallas evidentes,

sino a decisiones que, en un giro casi
paraddjico, buscan elevar la calidad del
resultado final. Lejos de ser simples
desajustes, estos incrementos responden a
ampliaciones del alcance, a la adopcion de
tecnologias mas sofisticadas o al refuerzo de
especificaciones técnicas que, en su
concepcidn inicial, parecian suficientes,
hasta que dejaron de serlo. Es como si la
obra, en pleno proceso, se negara a ser
simplemente lo que se planed y aspira a
convertirse en algo mejor, mas robusto, mas
duradero. Un puente que no solo conecta dos
orillas, sino que resiste mejor el paso del
tiempo; una carretera que no solo acorta
distancias, sino que las redefine (Love et al.,

2021; Flyvbjerg, 2014).

Ante este panorama donde el desvio
parece mas norma que excepcion la
literatura converge en una recomendacion

que suena casi a acto de disciplina
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intelectual: fortalecer la planificacion, afinar
la estimacion de costos y ejercer un control
financiero menos complaciente y mas
vigilante. Dicho de otro modo, no basta con
proyectar; hay que hacerlo con una lucidez
que anticipe, en la medida de lo posible, las
inevitables grietas del proceso. Porque,
aunque resulte tentador culpar
exclusivamente a la incertidumbre, también
hay una cuota de responsabilidad en cémo se
conciben los proyectos desde su origen.
Presupuestos optimistas, cronogramas que
rozan lo aspiracional y supuestos que, vistos
en retrospectiva, parecen mas deseos que
calculos: la ironia es evidente. Se planifica
para reducir la incertidumbre, pero a
menudo se termina subestimando (Project

Management Institute, 2021; OECD, 2020).

La literatura reciente sobre proyectos
de infraestructura ha dejado de tratar los

sobrecostos como accidentes desafortunados

para reconocerlos, més bien, como
compaifieros habituales de viaje. No son
anomalias que interrumpen el curso normal
de las obras, sino una constante que se
acentua casi con disciplina histdrica en

aquellas de gran escala (Flyvbjerg, 2021).

Desde la economia de la
construccion, una disciplina que observa los
proyectos con la frialdad de los numeros y, a
veces, con la lucidez que estos imponen, se
advierte una verdad que desarma intuiciones
apresuradas: no todo incremento en los
costos se traduce en un aumento equivalente
del valor del activo. Dicho sin rodeos, gastar
mas no siempre significa construir mejor

(Love et al., 2020).

El costo de construccidn, con toda su
aparente solidez, es apenas un punto de
partida. El valor, en cambio, se comporta
como una entidad mas esquiva, moldeada

por factores tan diversos como su utilidad
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efectiva, las condiciones del mercado en las
que se inserta y ese desgaste silencioso la
obsolescencia que avanza incluso cuando
nadie lo esta mirando. Es, si se quiere, la
diferencia entre lo que fue y lo que
realmente es en el presente (International

Valuation Standards Council [TVSC], 2022).

Durante mucho tiempo, los enfoques
tradicionales de valoracion han operado bajo
una premisa tan intuitiva como engafiosa:
que el costo y el valor avanzan de la mano,
como si cada unidad monetaria invertida
dejara una huella equivalente en la calidad o
utilidad del activo (Damodaran, 2023;

Flyvbjerg, 2021).

En este escenario, donde el valor se
resiste a quedar atrapado en formulas
rigidas, el enfoque agil aplicado al avaluo
aparece casi como una respuesta inevitable.
No tanto una moda metodologica, sino una

adaptacion tardia, quiza a la naturaleza

cambiante de los activos y de los contextos
en los que existen (Project Management

Institute [PMI], 2021).

Finalmente, la literatura converge en
una idea que, aunque matizada, resulta
dificil de ignorar: la relacion entre las
desviaciones presupuestales y el avaltio es
directa, si, pero lejos de ser uniforme. No
sigue una linea recta ni responde a una
logica automatica. Mas bien se comporta
como un vinculo inestable, sensible a la
calidad de las decisiones que lo atraviesan

(World Bank, 2020; Flyvbjerg, 2021).

Estrategia metodologica

Para abordar el problema planteado,
esta investigacion adopta un enfoque mixto,
combinando herramientas cuantitativas y
cualitativas. Esta decision metodologica no
es fruto del azar ni de una inclinacién

caprichosa por la complejidad.
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Responde a una constatacion
ampliamente discutida en la literatura:
cuando un fenémeno combina mediciones
objetivas con procesos interpretativos
cuando hay numeros, pero también
narrativas; datos, pero también decisiones
humanas, ningin enfoque aislado resulta

suficiente. (Creswell & Creswell, 2021).

En el caso de los sobrecostos en
infraestructura, la dualidad aparece con una
claridad casi teatral. Por un lado, estan las
cifras: presupuestos iniciales
cuidadosamente aprobados, costos finales
debidamente certificados, porcentajes de
desviacion que se presentan con la
solemnidad de un veredicto matematico. Son
numeros contundentes, alineados con
pulcritud en tablas y reportes, como si la
realidad pudiera resumirse en una columna

de decimales bien ordenados.

Desde el componente cuantitativo, el
estudio, en consecuencia, fija su atencion en
un punto neuralgico y, al mismo tiempo,
revelador: el anélisis de las desviaciones
presupuestales y la comparacion entre el
costo inicialmente estimado y el costo

efectivamente ejecutado.

El PMBOK Guide — Seventh Edition
(PMI, 2021) Evaluar el desempeiio de un
proyecto exige algo mas que impresiones
favorables o discursos bien hilados.
Requiere métricas verificables, trazables,
comparables. En otras palabras, cifras que
permitan identificar variaciones con
precision y analizar su impacto real en los
resultados esperados. Sin esa disciplina
cuantitativa, el andlisis corre el riesgo de
convertirse en relato; y el relato, por si solo,

no corrige desviaciones (Love et al., 2022).

Por esta razon, el enfoque

cuantitativo resulta adecuado para analizar la
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relacion numérica entre desviaciones de
costos y el valor final del activo. Sin
embargo, por contundentes que parezcan, los
nimeros no cuentan toda la historia. Senalan
la desviacion, la cuantifican, la vuelven
innegable. Pero no explican, por si solos, por
qué ocurrid ni cOmo esa variacion termina
moldeando la valoracién econdémica del

activo construido.

Aqui es donde cobra relevancia el
componente cualitativo. Saunders et al.
(2022) menciona que el analisis documental
ocupa, en este contexto, un lugar menos
vistoso que la entrevista o el trabajo de

campo, pero no por ello menos revelador.

Al contrario: cuando se estudian
fendmenos organizacionales a partir de
informacion secundaria estructurada
informes técnicos, reportes institucionales,
documentos contractuales, este enfoque se

convierte en una herramienta de precision

casi quirtrgica. De manera similar, Bowen
(2020) sostiene que la revision sistematica
de documentos permite identificar patrones,
categorias y relaciones que no siempre son
visibles en los datos cuantitativos. En este
estudio, el analisis documental permitira
examinar las causas de los sobrecostos,
clasificarlas con base en los lineamientos del
PMBOK y comprender como se articulan

con el proceso de avalto.

El disefio del estudio es
descriptivo—analitico con alcance
exploratorio, dado que el propodsito de la
investigacion no consiste en comprobar una
hipotesis cerrada mediante experimentacion
controlada, el enfoque adopta una
orientacion distinta, aunque no menos
rigurosa. Aqui no se trata de aislar variables
en un laboratorio ni de reproducir

condiciones bajo estricta repetibilidad.
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Creswell y Creswell (2021) explican
que este tipo de disefo resulta especialmente
pertinente cuando el objetivo no es
intervenir la realidad, sino comprenderla en
su espesor. Se trata de aproximarse a
fenomenos complejos en contextos
especificos, sin manipular variables, pero
estableciendo relaciones argumentadas entre
ellas. No se altera el escenario; se lo observa
con lupa critica. La poblacion objeto de
analisis se circunscribe a proyectos de
infraestructura publica y privada ejecutados

en Colombia.

No es una eleccion arbitraria.
Colombia, con su geografia desafiante y su
historia reciente de expansion en obras
viales, energéticas y urbanas, ofrece un
terreno fértil y a veces accidentado para
observar como las cifras dialogan (o chocan)
con la realidad., Saunders et al. (2022)

sefialan que este tipo de muestreo resulta

apropiado en investigaciones aplicadas
donde la calidad y disponibilidad de la
informacion condicionan, de manera directa,

la viabilidad del analisis.

En otras palabras, no siempre es el
tamafio de la muestra lo que garantiza la
solidez del estudio, sino la densidad y
confiabilidad de los datos que la sostienen.
Para el analisis del tercer objetivo
especifico, se incorporara un enfoque
iterativo basado en principios agiles,
aplicado exclusivamente al proceso de

evaluacion del avaluo.

El PMI (2020), en el Agile Practice
Guide, senala que los enfoques agiles
adquieren una relevancia particular cuando
los proyectos se desarrollan en entornos
complejos o sometidos a variaciones
constantes. En esos contextos, donde las
condiciones cambian con la rapidez de un

cielo que pasa de despejado a tormentoso en



Impacto de los sobrecostos en proyectos de infraestructura publica y privada sobre el valor de los

activos desde la gestion de proyectos

HERRERA - BARRAGAN. J.D, HERRERA - BARRAGAN. M.A

cuestion de horas, la planificacion rigida

suele mostrar sus limites.

En contextos donde la incertidumbre
no aparece como una anomalia ocasional,
sino como la regla del juego, la rigidez
metodologica puede transformarse
facilmente en un lastre mas que en una
virtud. Lo que en entornos estables parecia
disciplina y orden, en escenarios cambiantes
comienza a parecerse peligrosamente a la

obstinacidn.

Conforto et al. (2021), en esa linea,
se sefala que la logica iterativa permite
ajustar el analisis a medida que se incorpora
nueva informacion, fortaleciendo
progresivamente la comprension del
fenomeno estudiado. El proceso se parece
menos a una revelacion instantdnea y mas a
una construccion paciente, capa sobre capa,

como quien levanta un edificio sabiendo que

cada piso ofrece una perspectiva distinta del

paisaje.

En términos précticos, se emplearan
herramientas como la estructura de desglose
del trabajo (EDT) y un cronograma alineado
con las buenas practicas del PMBOK (PMI,
2021) para organizar las fases del estudio. El
procesamiento de los datos cuantitativos se
apoya, por lo general, en hojas de célculo o

en software estadistico de caracter basico.

Estas herramientas permiten calcular
porcentajes de desviacion, construir graficos
comparativos y ordenar los resultados con
una claridad casi geométrica. Las cifras, bien
dispuestas en tablas y diagramas, adquieren
asi una forma legible, como si el caos inicial
de los datos encontrara finalmente su

arquitectura. (Saunders et al., 2022).

Finalmente, para sostener el rigor
metodoldgico del estudio, se recurre a un

principio tan sobrio como fundamental: la
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triangulacion de fuentes. La informacion no
se toma como una verdad aislada, sino que
se contrasta entre distintos documentos,
informes y registros, buscando
coincidencias, matices y, a veces,
discrepancias reveladoras., tal como

recomiendan Creswell y Creswell (2021).

El estudio se sustentara
exclusivamente en informacion secundaria
de caracter publico o debidamente
autorizada. Esta delimitacion no responde a
un simple formalismo metodologico, de esos
que se mencionan por protocolo en la
seccion de métodos. Es, mas bien, una
decision que combina prudencia ética 'y

claridad estratégica.

Resultados

En el desarrollo del primer objetivo
especifico, el cual corresponde a identificar
las causas de los sobrecostos en proyectos de

infraestructura publica y privada con base en

los lineamientos del PMBOK, el analisis
realizado confirma una verdad que la
literatura internacional repite con una
insistencia casi incomoda: los sobrecostos en
proyectos de infraestructura no son

anomalias, sino una constante.

Lejos de ser episodios aislados, se
comportan como un patrén recurrente, una
especie de eco que resuena de proyecto en
proyecto, sin distinguir demasiado entre
contextos, geografias o niveles de desarrollo
(Flyvbjerg, Holm & Buhl, 2002). En este
sentido, interpretar los sobrecostos como
eventos aislados seria, en el mejor de los
casos, una simplificacion ingenua; en el
peor, una forma elegante de no mirar el
problema de frente. Porque lo que la
evidencia sugiere con una claridad que
incomoda es que estos no emergen de un
unico fallo identificable, sino de la

interaccion persistente entre multiples
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factores que acompanan al proyecto desde su

concepcidn hasta su cierre.

En segundo lugar, los resultados del
analisis conducen a una constatacion tan
reiterada como incdmoda: una parte
sustancial de las causas de los sobrecostos se
gesta en la fase de planificacion. Es decir, el
problema no irrumpe de manera stbita
durante la ejecucion; comienza mucho antes,
en ese momento en que el proyecto aun es
una promesa cuidadosamente formulada.
Estas condiciones terminan produciendo
algo mas que simples imprecisiones: dan
lugar a presupuestos iniciales que, bajo una
apariencia de rigor, resultan profundamente
irreales. Son cifras que funcionan bien en el
papel, casi con elegancia, pero que en la

practica se desdibujan.

En conjunto, las conclusiones
parciales alcanzadas en este objetivo no se

limitan a cerrar una etapa analitica; mas

bien, abren una puerta quiza inevitable hacia
preguntas mas profundas. Funcionan como
un andamiaje conceptual desde el cual es
posible avanzar hacia los siguientes
objetivos de la investigacion, especialmente
aquellos que exploran una relacion tan
delicada como decisiva: la que existe entre
los sobrecostos y el valor de los activos que
emergen de los proyectos de infraestructura.
Para ampliar la perspectiva de los resultados
en dicho objetivo, se recomienda consultar
el objetivo 1, especialmente en el apartado

1.5 Clasificacion de causas segun PMBOK.

En el desarrollo del segundo objetivo
especifico, el cual corresponde a analizar la
relacion entre las desviaciones
presupuestales y el valor final de los activos
en proyectos de infraestructura, se generaron
una serie de tablas y gréaficos, de la cuales se
consideran los mas pertinentes los

siguientes. Ver Tabla 2.6.


https://drive.google.com/file/d/1cWIscmsdEax_aKxlzvYtbg0uo-z2-Kig/view?usp=sharing
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Tabla 2.6.

Comparacion de desviaciones presupuestales segun tipo de infraestructura

Nuamero de  [Desviacién IDesviacion Desviacion
Tipo de infraestructura
proyectos minima (%) [maxima (%) |promedio (%)

Infraestructura energética 3 19,57% 44, 74% 32,72%
Infraestructura vial 4 22.22% 87,88% 45,74%
Transporte urbano / ferroviario |2 16,28% 25,00% 20,64%
Infraestructura aeroportuaria 1 33,33% 33,33% 33,33%
Infraestructura hospitalaria 1 40,00% 40,00% 40,00%

Edificaciones (comerciales,
corporativas, residenciales, 9 18,75% 33,33% 27,58%

institucionales)

Nota: Elaboracion propia.

En dicha tabla se puede observar la relacion identificada entre el tipo de infraestructura y
la desviacion presupuestal promedio. En concordancia con ello, se puede visualizar dicha informacion

de manera grafica a continuacion. Ver Ilustracion 2.3.
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Tlustracion 2.3.

Promedio de desviaciones presupuestales por tipo de infraestructura

Grafico 3. Promedio de desviaciones presupuestales por
tipo de infraestructura

g5, corporativas, residenciales, institucionales) _

laria _
JlJiariG _

a _

Nota: Elaboracion propia.
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Adicionalmente, aplicados una serie
de parametros basicos de estadistica se
obtuvo la siguiente informacion. Ver Tabla

2.8.

Tabla 2.8.

Estadisticos descriptivos de las desviaciones

presupuestarias.
Indicador estadistico Valor obtenido
Numero de proyectos
20
analizados

Desviacion minima 16,28%

Desviacion maxima 87,88%

Rango de variacion 71,60%

Promedio de desviacion 32,20%

Mediana 30,00%

Nota. Elaboracion propia.

Para ampliar la perspectiva de los

resultados en dicho objetivo, se recomienda

consultar el objetivo 2, especialmente en el
apartado 2.8 Aplicacion de analisis

estadistico basico.

En el desarrollo del tercer objetivo
especifico, el cual corresponde a evaluar la
incidencia de los sobrecostos en el proceso
de avaluo de los activos, incorporando un
enfoque agil, se generaron una serie de
tablas, de la cuales se considera la mas

pertinente la siguiente. Ver Tabla 3.5.


https://drive.google.com/file/d/1MmlDyCB1NXw4jPpb1L7AIlPSjY004VSL/view?usp=sharing
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Tabla 3.5.

Parametros de eficiencia de la evaluacion por cada tipo de proyecto analizado

Tipo de Numero de |Promedio de |Promedio de % de sobrecosto
infraestructura proyectos desviacion pérdida de valor [no eficiente
Infraestructura

3 32,72% 1.840 60,59%
energética
Infraestructura vial 4 45,74% 654 62,72%
Transporte urbano /

2 20,64% 340 17,89%
ferroviario
Infraestructura

1 33,33% 480 40,00%
aeroportuaria
Infraestructura

1 40,00% 160 40,00%
hospitalaria
Edificaciones
(comerciales,
corporativas, 9 27,58% 84 39,62%
residenciales,
institucionales)

Nota: Elaboracién propia.
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Como se puede observar, por medio
de la metodologia agil planteada se
obtuvieron una serie de datos que relacionan
el tipo de infraestructura analizado con el
porcentaje de sobre costo no eficiente, lo
cual a su vez indica su incidencia en los

sobrecostos.

Para ampliar la perspectiva de los
resultados en dicho objetivo, se recomienda
consultar el objetivo 3, especialmente en el
apartado 3.3 Analisis iterativo del valor de

avaltio de los proyectos.

Discusion y conclusiones

El analisis desarrollado en esta
investigacion se sitia precisamente en ese
punto incomodo donde la teoria deja de ser
un refugio y se convierte en un espejo.
Autores como Flyvbjerg (2014) y
organismos como la OECD (2020) han

insistido en que los sobrecostos no son

accidentes aislados, sino patrones
persistentes. No son la excepcion que
confirma la regla; son, mas bien, la regla
disfrazada de excepcion. Sesgos de
planificacion, optimismo estratégico ese
primo elegante del autoengano,
incertidumbre técnica y una complejidad
operativa que crece como enredadera sin
podar explican, en conjunto, por qué los
presupuestos iniciales rara vez sobreviven
intactos. Los resultados empiricos de este

estudio no hacen sino reforzar esa paradoja.

Desviaciones que alcanzan hasta el
87,88% y un promedio cercano al 32% no
son cifras marginales; son, en términos
historicos, casi una tradicion. Se podria decir
que los sobrecostos en infraestructura se
comportan como las mareas: previsibles en
su recurrencia, pero siempre sorprendentes

en su magnitud. Asi, la realidad no


https://drive.google.com/file/d/12lMD-_ZYGnHdOPmd_jwluKOmM4qxokKf/view?usp=sharing
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contradice a la teoria; la confirma con una

contundencia que roza lo incoémodo.

Durante décadas, la gestion de
proyectos ha repetido una verdad que,
aunque evidente, no siempre se toma en
serio: el costo es apenas una pieza y no
necesariamente la mas elocuente en el
complejo rompecabezas del valor. E1 PMI
(2021) lo advierte con sobriedad técnica,
mientras que las Normas Internacionales de
Valuacion (IVS) lo sugieren con la elegancia
de quien sabe que el precio y el valor rara
vez caminan al mismo ritmo. Y, sin
embargo, en la practica, ambos conceptos
suelen confundirse como si fueran gemelos
inseparables, cuando en realidad se parecen
mas a primos lejanos que solo coinciden en

ocasiones.

Los hallazgos de esta investigacion
irrumpen precisamente en esa confusion. No

con estridencia, sino con la firmeza de los

datos que no necesitan exagerarse: no existe
una relacion proporcional entre las
desviaciones presupuestales y el valor final
del activo. Es decir, gastar mas no garantiza
ni siquiera sugiere que se obtenga mas valor.
Una afirmacion que, aunque suene
razonable, resulta casi subversiva en
entornos donde el aumento del presupuesto

suele justificarse como sinonimo de mejora.

En cuanto al cumplimiento de los
objetivos, el primer objetivo especifico,
identifica y analiza las causas de las
desviaciones presupuestarias en proyectos de
infraestructura implica, en cierto modo,
desmontar la narrativa simplista del
“imprevisto”. Porque lo que a menudo se
presenta como sorpresa resulta ser, con
inquietante frecuencia, una suma de factores
previsibles que simplemente no fueron
previstos, una ironia que el sector parece

haber normalizado con notable disciplina.
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El caso colombiano afiade, ademas,
una capa particular a este analisis. No
porque sea una anomalia, sino precisamente
porque refleja, con matices propios, una
tendencia global. La infraestructura en
Colombia se construye en territorios donde
la geografia es tan diversa como desafiante,
donde los marcos contractuales evolucionan
entre reformas y aprendizajes, y donde las
decisiones técnicas conviven con presiones
politicas y limitaciones institucionales. Es, si
se quiere, un laboratorio vivo donde la teoria
internacional encuentra su prueba mas

concreta.

El segundo objetivo de esta
investigacion se sitlia justamente en ese
terreno, donde la acumulacién de datos deja
de ser un ejercicio contable para convertirse
en una forma de interpretacion del mundo
construido. Su cumplimiento se articula a

través del anélisis comparativo de veinte

proyectos, una muestra que, sin ser infinita,
resulta lo suficientemente elocuente como
para revelar patrones que rara vez se
perciben en casos aislados. Al calcular las
desviaciones presupuestales y contrastarlas
con el valor final de los activos, el estudio
no solo mide diferencias: las interroga.
Porque no es lo mismo saber que un
proyecto se desvio que entender como y,

sobre todo, con qué consecuencias.

Si los primeros objetivos de esta
investigacion operaban como fotografias
nitidas, detalladas, pero inevitablemente
estaticas, el tercero introduce algo mucho
mas inquietante: movimiento. Porque
analizar el costo y el valor como si fueran
entidades fijas es, en el fondo, una forma
elegante de ignorar su naturaleza cambiante.
Y la infraestructura, conviene recordarlo, no
se construye en instantaneas, sino en

procesos que respiran, se corrigen y, a veces,
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se desvian con la obstinacion de un rio en

temporada de lluvias.

La incorporacion de un enfoque agil
al proceso de avalio marca, en este sentido,
un giro metodoldgico tan necesario como
sugerente. Inspirado en la logica de
iteraciones sucesivas esos “sprints” que, en
el mundo del desarrollo, buscan domesticar
la incertidumbre a fuerza de ciclos cortos, el
analisis abandona la ilusion de certeza
absoluta y se instala en un terreno mas
honesto: el de la evaluacion continua. No se
trata ya de preguntar cudnto vale un activo
en un momento dado, sino de observar como
ese valor se transforma a medida que los

costos cambian.

A partir de los resultados obtenidos,
las variables de mercado emergen como
protagonistas discretos, casi como esos
personajes secundarios que, sin hacer ruido,

terminan alterando toda la trama. La

demanda, por ejemplo, tiene la extrana
capacidad de convertir activos costosos en
inversiones brillantes o en elefantes blancos.
La localizacion, ese viejo mantra del sector
inmobiliario, actia como un multiplicador
silencioso: un proyecto puede desbordarse
en costos y aun asi sostener su valor si esta
donde “debe” estar, o desplomarse pese a su
eficiencia si se ubica donde nadie mira. Y el
uso del activo tan obvio que a veces se
olvida introduce una dimension funcional

que redefine por completo su valoracion.

Adicionalmente, ampliar el andlisis
hacia otros paises no es, por tanto, un gesto
de ambicion académica, sino una necesidad
casi metodoldgica. Porque los proyectos de
infraestructura, aunque comparten un
lenguaje técnico global, se comportan como
organismos profundamente sensibles a su
entorno. Un mismo disefio puede prosperar

en un contexto institucional solido y
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naufragar en otro donde las reglas cambian a
mitad de camino. La antitesis es clara:
estandares internacionales frente a realidades
locales; modelos replicables frente a

resultados impredecibles.

En cuanto a las limitaciones del
estudio, es importante reconocer que toda
investigacion, incluso la mas meticulosa,
arrastra consigo una sombra inevitable: la de
sus propias limitaciones. No como defectos
que deban ocultarse, sino como bordes que
delinean con honestidad hasta donde llega su
alcance. En este caso, esas fronteras no
debilitan el estudio; mas bien lo humanizan,
lo sitian en el terreno siempre imperfecto de

lo posible.

La metodologia empleada que
combina datos reales, andlisis comparativo y
un enfoque 4gil responde con inteligencia a
ese contexto. No busca imponerse sobre la

realidad, sino dialogar con ella. Como un

navegante que, en lugar de ignorar el viento
cambiante, ajusta las velas para avanzar a
pesar de €l. El uso de informacién empirica
aporta anclaje; el andlisis comparativo,
perspectiva; y el enfoque agil, adaptabilidad.
Tres dimensiones que, juntas, configuran
una aproximacion metodologica coherente

con la complejidad del fenémeno estudiado.

A los estudiantes, docentes y
profesionales del area, se les invita a abordar
estos temas con una mirada critica 'y
propositiva, reconociendo que los problemas
asociados a los sobrecostos no son
unicamente técnicos, sino también
conceptuales. En este contexto, la
incorporacion de enfoques agiles no aparece
como una moda metodologica, sino como
una respuesta casi inevitable. Introducir
iteraciones, seguimiento continuo y ajustes
progresivos en el andlisis de costos y

avaluos supone aceptar por fin que el
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proyecto no es una linea recta, sino una
trayectoria que se corrige sobre la marcha.
La ironia es evidente: durante afos se ha
buscado precision a través de la rigidez,
cuando quizas la verdadera precision emerge

de la capacidad de adaptarse.

La primera recomendacion apunta al
origen, ese instante casi invisible donde todo
parece posible y, precisamente por eso, todo
tiende a subestimarse. Fortalecer los
procesos de estimacion inicial no es solo una
mejora técnica; es, en cierto sentido, un acto
de honestidad anticipada. Incorporar analisis
de riesgos mas rigurosos implica reconocer
que la incertidumbre no es una intrusa, sino
una residente permanente del proyecto. La
ironia, aqui, resulta evidente: cuanto mas se
intenta proyectar certeza absoluta, mas
costosos suelen ser los desvios posteriores.
Planificar con humildad aceptando

margenes, escenarios y posibles fallas puede

parecer conservador, pero en realidad es

profundamente estratégico.

Finalmente, la invitacion que aqui se
formula a la universidad, a la facultad, al
programa académico y a la comunidad
investigadora en su conjunto tiene algo de
desafio intelectual. No basta con continuar
investigando; es necesario hacerlo de otra
manera. Con menos complacencia frente a
los supuestos heredados y con mayor
disposicion a incomodarlos. Porque, durante
demasiado tiempo, la eficiencia técnica ha
sido tratada como un fin en si mismo,
cuando en realidad es apenas un medio. La
antitesis es clara: construir mas no siempre
significa construir mejor; gastar mas, como
ya se ha insinuado, tampoco implica generar

mas valor.
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