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Resumen

En el entorno desafiante de la consultoria en proyectos de obra civil, donde confluyen
aspectos normativos, legales, financieros y operativos, Incoplan S.A. busca potenciar su
gestion para enfrentar los retos de la contratacién puablica y las limitaciones financieras,
con miras a lograr rentabilidad. Este estudio se propone analizar la respuesta estratégica
de Incoplan S.A. ante los desafios del sector de la consultoria en infraestructura, con el

objetivo de formular una propuesta de mejoramiento que reduzca el riesgo de pérdida.

La consultoria abarca el marco normativo de la actividad consultora en proyectos de
infraestructura, asi como sus indicadores gerenciales clave, empleando un enfoque
analitico jerarquico para establecer criterios de evaluacién. La metodologia del trabajo
dirigido se estructura en cuatro fases. La primera comprende la contextualizacion
normativa y la obtencién de datos a través de fuentes como SECOP y la Camara
Colombiana de Infraestructura. La segunda fase implica un analisis externo para identificar
oportunidades y amenazas. La tercera fase valida variables derivadas de etapas
anteriores, definiendo su significado e importancia. La cuarta fase aplica un andlisis
jerarquico interno para generar una matriz de resultados destacando calificaciones de los

37 proyectos que ejecutd la empresa en el afio 2022.

Se establecen criterios fundamentales para la formulacién de un plan de mejora en
Incoplan, enfocados en la eficiencia. Estos abarcan un factor multiplicador superior a 2,1,
margen de contribucién superior al 29%, fortalecimiento de competencia técnica mediante
capacitacion y retribucién adecuada del personal, incluyendo integracién del equipo base
como personal facturable para cubrir mas del 90% de costos de némina. La propuesta se
concreta en un plan de mejora con estrategias, indicadores clave y acciones de
implementacién inmediata, promoviendo la generacion de efectivo, rentabilidad y la

sostenibilidad competitiva en el @mbito de la consultoria de infraestructura.

Palabras clave: capital de trabajo, consultoria, multicriterio, factor multiplicador,

infraestructura, interventoria, jerarquia
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Abstract

In the challenging environment of consulting in civil engineering projects, where
normative, legal, financial, and operational aspects converge, Incoplan S.A. aims to
enhance its management to address the challenges of public contracting and financial
constraints, with a view to achieving profitability. This study seeks to analyze Incoplan S.A.'s
strategic response to the challenges in the infrastructure consulting sector, with the goal of
formulating an optimization proposal that reduces the risk of loss.

This consulting encompasses the normative framework of consulting activity in
infrastructure projects, as well as key managerial indicators, employing a hierarchical
analytical approach to establish evaluation criteria. The directed work methodology is
structured in four phases. The first involves normative contextualization and data gathering
from sources such as SECOP and the Colombian Chamber of Infrastructure. The second
phase entails an external analysis to identify opportunities and threats. The third phase
validates variables derived from previous stages, defining their significance and
importance. The fourth phase applies internal hierarchical analysis to generate a results

matrix highlighting the ratings of the 37 projects executed by the company in 2022.

Key criteria are established for the formulation of an improvement plan within Incoplan,
focused on efficiency. These encompass a multiplier factor exceeding 2.1, a contribution
margin exceeding 29%, strengthening of technical competence through training, and
appropriate personnel remuneration, including integration of the core team as billable
personnel to cover over 90% of payroll costs. The proposal is realized in an improvement
plan with strategies, key indicators, and immediate implementation actions, promoting cash
generation, profitability, and competitive sustainability in the realm of infrastructure

consulting.

Keywords: consultancy, hierarchy, infrastructure, multicriteria, multiplier factor,

oversight, working capital
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INTRODUCCION

Uno de los sectores econdmicos mas importantes en un pais es el de la construccion.
La ingenieria civil es una actividad que genera crecimiento econdmico a los paises. La
medicion y el analisis de su dinamica son importantes en el disefio de politicas
macroeconémicas y la elaboracion de planes y programas gubernamentales (DANE,
2022).

El sector de la construccion se divide en dos grandes subsectores, denominados: i)
Edificaciones, que hace referencia a las construcciones en altura que se categorizan de
acuerdo con la destinacion de su uso ocupacional, e ii) Infraestructura, dedicada a la
construccion de obras civiles, esta Ultima desagregada también, de acuerdo con el uso.
(CAMACOL, 2022).

Ademas de los recursos fisicos utilizados en el proceso constructivo, este sector
también se destaca como una significativa fuente de generacion de empleo, como se
evidencia en el catadlogo de cualificaciones del ambito de la construccion. Este documento
detalla que una de las esferas laborales en este sector es la de la Consultoria:

Consultores: dentro de este grupo se encuentran actores que se desempefian en areas
asociadas al disefio multidisciplinario, entre los cuales se destacan los consultores para
disefios (viales, estructurales, ambientales, sociales, entre otros), gerencia de
proyectos, interventoria de obras, estudios técnicos y de factibilidad. Su importancia
radica en que son la base de informacién previa que permitira ejecutar el proyecto o en
el caso de la interventoria, garantizar la ejecucion de los proyectos de acuerdo con los
disefios aprobados (CAMACOL, 2022).

La empresa Ingenieria, Consultoria y Planeacion Incoplan S.A. es una empresa que se
desempefia en el sector de la construccidon, especificamente en el subsector de la
infraestructura. Su primordial area de enfoque recae en la consultoria, brindando servicios
especializados en este sector. La empresa se distingue por ser un referente en consultoria
de construccion, particularmente en infraestructura, y sus principales clientes son las

entidades estatales.

Fundada en 1990, Incoplan S.A. se ha consolidado como una de las empresas lideres

en su campo. Con oficinas en Bogota, San Andrés, Cali y Medellin, la empresa cuenta con
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una fuerza laboral diversa de aproximadamente 120 empleados, incluyendo personal
administrativo, ingenieros en planta y especialistas vinculados a proyectos en desarrollo

en todo el territorio nacional.

La sede central de Incoplan S.A., ubicada en la direccion 70 bis No. 4-60 en Bogota,
alberga la gerencia, la administracion, el equipo comercial y los profesionales de planta,
siendo el lugar de la ejecucién de proyectos de estudios y disefios.

En promedio, el 90% de sus ingresos deriva de contratos con organismos estatales.
Entre sus principales clientes figuran el Instituto Nacional de Vias (INVIAS), el Instituto de
Desarrollo Urbano (IDU), el Ministerio de Transporte, la Agencia Nacional de Seguridad
Vial (ANSV) y la Agencia Nacional de Infraestructura (ANI). Incoplan S.A. se concentra en
labores de interventoria y consultoria para estudios, disefios y obras civiles. A fin de
diversificar sus ingresos, la empresa también establece contratos (10%) con entidades
privadas, mayormente para la estructuracién técnica y financiera de proyectos de

infraestructura.

Incoplan S.A. se presenta como una empresa gue ostenta un completo portafolio de
servicios, cuya principal fuente de ingresos proviene de contratos con entidades
gubernamentales. Este enfoque demanda su participacion en rigurosos procedimientos de
adquisicion de servicios de consultoria, en los cuales se requiere la estricta observancia

de las siguientes tematicas:

i. Normativa de contratacion (Ley 80 de 1993 art. 32): el Estatuto General de
Contratacion de la Administracién Publica definié al contrato de consultoria como
aquel que tiene por objeto, entre otras actividades, la realizacion de estudios
necesarios para la ejecucion de proyectos de inversion, la asesoria y la direccion
(Villaquiran Yady, 2019) “sus obligaciones tienen un caracter marcadamente

intelectual, como condicion para el desarrollo de las actividades que le son propias”.

ii. Documentos tipo (Decreto 342 de 2019, 2019) son los documentos adoptados por
el Gobierno Nacional que incluyen las condiciones habilitantes, factores técnicos,

economicos y otros factores de escogencia de caracter obligatorio para las entidades
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estatales sometidas al régimen general de contratacion publica respecto de un tipo
de contrato determinado (DNP, 2019)

iii. Metodologia de costeo y remuneracion: En los contratos de consultoria, los
sistemas de costeo se fundamentan en dos enfoques principales: 1) el Sistema
Global de Costos, el cual evalia distintos elementos como el costo del personal,
gastos directos, costos administrativos, contingencias, beneficios y otros
componentes. Este enfoque requiere la determinacion detallada de todos los costos,
considerando como punto de referencia el entorno competitivo en el campo de la
Consultoria y 2) El Sistema de Factor Multiplicador, donde se aplican coeficientes
multiplicadores a costos directos, contemplando aspectos especificos de cada

proyecto y su contexto (Contraloria de Medellin, 2020)

Las empresas que desarrollan la actividad de consultoria en proyectos de obra civil
enfrentan desafios que abarcan desde lo normativo y legal, con las condiciones actuales
de contratacién estatal; hasta lo econémico y operativo con la ejecuciéon de los
presupuestos y actividades asignadas, todo esto en un ambiente de riesgo presuntamente
desfavorable para el consultor.

En este contexto, surge la pregunta: ¢ Como puede mejorarse la gestion financiera de
Incoplan S.A. ante los lineamientos actuales de la contratacién publica de servicios de
consultoria y frente a las restricciones econémicas de la empresa para reducir el riesgo de

pérdida?

El propésito de este trabajo dirigido es diagnosticar la respuesta estratégica de Incoplan
S.A. frente al desafio econémico que plantea el negocio de la consultoria en el sector de
la infraestructura para formular una propuesta de mejoramiento con la que Incoplan S.A.
reduzca el riesgo de pérdida en los proyectos que le son adjudicados. Se estudiara el
marco normativo, las condiciones del mercado y las acciones econémicas que la empresa
histéricamente ha implementado en el desarrollo de sus contratos de consultoria. La
intervencion se llevar4d a cabo en las instalaciones de la empresa. Se examinaran

documentos para la recoleccién de datos.
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OBJETIVO GENERAL

Diagnosticar la actividad actual de Incoplan S.A. y formular una propuesta de
mejoramiento con la que la empresa reduzca el riesgo de pérdida econdmica en los

proyectos de consultoria que le son adjudicados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Establecer el marco normativo que regula la actividad de consultoria para conocer el
ambiente econdmico y financiero de los procesos de contratacion de Incoplan S.A.

- Definir las variables y criterios dados por las entidades contratantes para la elaboracion
de los presupuestos de consultoria de Incoplan S.A.

- ldentificar los riesgos que pueden alterar el equilibrio econémico de los proyectos de

consultoria en infraestructura.

- Establecer un plan de mejoramiento para el adecuado desarrollo de los contratos de
consultoria de Incoplan S.A. y su contribucion al margen EBITDA y a la rentabilidad de

la empresa.
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JUSTIFICACION

Incoplan S.A. es una empresa con un portafolio amplio de servicios en la consultoria
del subsector infraestructura. Su fuente principal de ingresos se deriva de la contrataciéon
publica. Su éxito depende del cumplimiento de las condiciones normativas y la eficiencia

econdmica con la que logre ser rentable.

Para seguir siendo competitiva, Incoplan S.A. debe mejorar su estrategia y alinearla con
los requisitos cambiantes del mercado. Dichos requisitos se definen mediante los
lineamientos: de a) el Estatuto General de Contratacion de la Administracién Pablica (Ley
80 de 1993), b) documentos tipo para los pliegos de condiciones en procesos de seleccién
de obras publicas de infraestructura de transporte (Decreto 342 de 2019) y ¢) metodologias
de remuneracion de los contratos como la de “costos fijos mas factor multiplicador” que es
la mas frecuente en el subsector de Infraestructura especificamente en la actividad de

consultoria.

Para ser rentable, la Compafiia debe analizar sus restricciones internas en materia de
recursos y tomar decisiones economicas eficientes que maximicen la contribucion

financiera de cada proyecto a la empresa.

Es por esto gque la consultoria planteada contribuira en la generacion de un diagnéstico
con el que se determine si los lineamientos actuales de la empresa para la seleccion de
contratos de consultoria y la ejecucién de estos proyectos, coadyuvan a su competitividad

y su rentabilidad.

En los dltimos afios, la empresa ha formalizado 19 contratos en 2020, 8 contratos en
2021y 11 en 2022 con diversas entidades. De esta manera, en 2022, la empresa tenia en
ejecucion un total de 37 proyectos. Sobre este nUmero de proyectos, se tuvo acceso a la
informacion de las ofertas econdmicas, asi como a los presupuestos internos para la
ejecucion de dichos contratos, lo que respaldé la disponibilidad de informacién necesaria

para llevar a cabo la consultoria.
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1 MARCO INSTITUCIONAL

1.1 Presentacion de la empresa

La empresa Ingenieria, Consultoria y Planeacion Incoplan S.A. es una empresa que se
desempefia en el sector de la construccién, subsector de infraestructura y cuyas
actividades se enmarcan dentro del grupo de la “consultoria” prestando los siguientes

servicios, principalmente a entidades estatales:

- Estudios y disefos: se refieren a actividades profesionales y técnicas que
involucran la planificacién, andlisis y desarrollo de proyectos de construccién de
obras civiles y sistemas de infraestructura. Los estudios y disefios abarcan diversas
etapas del proceso de creacién de una infraestructura, desde la concepcion inicial
hasta la definicion detallada de los aspectos técnicos y funcionales.

- Interventoria de estudios y disefios: es la supervisién y control técnico que se
realiza durante la fase de elaboracién de los estudios y disefios de un proyecto de
construccion.

- Interventoria de obra: se refiere a un proceso de supervisiéon, control y seguimiento
técnico, financiero y legal que se lleva a cabo durante la ejecucién de un proyecto
de construccion.

- Consultoria de obra: se define como servicio profesional especializado de
asesoramiento a lo largo de todo el ciclo de vida de un proyecto de construccion,

desde su concepcién hasta su finalizacion.

De acuerdo con el manual de calidad de la empresa (2017) como referentes estratégicos

se tienen;

Mision: En INCOPLAN S.A., realizamos la consultoria, planeacion e interventoria
de proyectos que se relacionen con areas técnicas de la ingenieria en general,
buscando la rentabilidad, aportando al desarrollo social, ambiental y de
infraestructura del pais, por medio de un adecuado acompafiamiento y dedicacion
de nuestros empleados en los proyectos en los que participamos beneficiando a

nuestros clientes, socios, empleados y proveedores.
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Vision: INCOPLAN S.A., serd una de las empresas lideres en el disefio y ejecucion

de proyectos de ingenieria civil y desarrollo de infraestructura en Colombia,

contando con proyeccion de expansion para el desarrollo de proyectos en otros

paises de Latinoamérica, vinculando profesionales idoneos, éticos y responsables

y uso de herramientas tecnoldgicas para ofrecer a sus clientes el mejor esfuerzo

para el éxito completo y oportuno de sus proyectos.

Valores corporativos:

Consistencia en buscar el bien comdn de Incoplan por encima de los

Lealtad: beneficios personales. Apoyar de una manera decidida y voluntaria a la
empresa.
Proponer ideas diferentes a las tradicionales, pero asegurar que esas
Iniciativa: ideas contribuyan de manera concreta al cumplimiento de objetivos.

Evaluar agilmente alternativas y estimar los recursos disponibles para
gestionar de manera oportuna y asegurar la toma de decisiones.

Responsabilidad:

Asumir la obligacién de responder por lo que hace o deja de hacer, no
eludir ni olvidar sus compromisos, sino realizarlos con diligencia buscando
la mejora continua.

Respeto:

Tratar con cordialidad a todas las personas, esforzarnos por comprender
de manera empética los puntos de vista y situaciones particulares de los
demas. Valorar el trabajo del otro.

Colaboracion:

Resolver de manera efectiva y oportuna las necesidades de clientes y
comparieros eliminando barreras que imposibiliten el cumplimiento de
objetivos y generando asi un ambiente de camaraderia.

Estructura organizacional:

Incoplan S.A se destaca por su estructura organizativa funcional, donde las actividades

se agrupan segun su funcion comuan, desde niveles inferiores hasta superiores en la

jerarquia de la organizacion. Esta configuracion no solo fomenta economias de escala en

cada area funcional, sino que también facilita el desarrollo de competencias especializadas

y profundas. Ademas, esta estructura capacita a la organizacién para alcanzar sus

objetivos funcionales de manera eficaz y eficiente.
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Figura 1. Organigrama de Incoplan S.A.
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Nota: Adaptado de manual de calidad Incoplan (2017)

La organizacion de Incoplan S.A. se fundamenta en una Junta Directiva respaldada por
un Consejo de Administracion que se reune para tomar decisiones administrativas
cruciales. La Revisoria Fiscal proporciona informacion a la Junta Directiva sobre la gestion.
El Gerente General encabeza cinco areas clave: Especialistas, que involucra profesionales
expertos para proyectos especificos; Direccion Administrativa y Financiera, dirigida por un
director con coordinadores en contabilidad, tesoreria, recursos humanos y servicios
generales; Direccidn de Proyectos e Interventoria, liderada por un ingeniero que supervisa
proyectos publicos; Direccién de Planificacion y Transportes, encabezada por una
ingeniera que aborda proyectos de transporte; y Direccion Corporativa, a cargo de la

estrategia, licitaciones y coordinacion juridica.

En la actualidad, Incoplan S.A. cuenta con una plantilla de 120 empleados que se
distribuyen en un total de 37 proyectos en proceso de ejecucion. Estos proyectos se
caracterizan por tener diferentes duraciones: 8 proyectos con una duracion superior a los
3 afos, 13 proyectos con duraciones entre 1 y 3 aflos, y 16 proyectos que se espera que

concluyan en menos de un afio. Ademas de su equipo interno, la empresa colabora con
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aproximadamente 30 destacados expertos externos que brindan servicios de asesoria en
relacion con los proyectos en curso.

Adicionalmente, debido a la necesidad de abordar proyectos de construccion complejos
y de gran envergadura con un alto nivel de experiencia y capacidad técnica, se integran
alianzas estratégicas como consorcios y uniones temporales que permiten combinar
conocimientos y recursos, lo que aumenta la calidad de la interventoria y reduce los riesgos
asociados. Estas alianzas generan mayores ingresos al acceder a contratos de mayor

magnitud y alcance dadas las restricciones del sector.

Los ingresos de los ultimos cuatro afios de Incoplan se muestran a continuacion:

Tabla 1. Ingresos histoéricos de Incoplan (COP)

Afio 2019 2020 2021 2022
Ingresos | $ 16.389.586.404 | $ 14.996.789.835 | $ 17.520.215.248 | $ 24.478.990.042

Crecimiento en ingresos -8% 17% 40%

Suscripcion de contratos 19 8 11

Nota: Adaptado de Estados Financieros, Incoplan 2022

Los ingresos provienen de tres principales categorias: en primer lugar, proyectos
directos ejecutados exclusivamente por Incoplan; en segundo lugar, la provision de
personal especializado y la gestiébn administrativa de proyectos en consorcio; y en tercer
lugar, el porcentaje de participacion en cada consorcio. A continuacion, se presenta el
detalle de los beneficios generados por cada una de estas categorias de ingresos durante
los afios 2021 y 2022.

Tabla 2. Ingresos por rubros 2021-2022 (COP)

: 2021 2022 Crecimiento

Concepto de los ingresos il Peso Y beso | 2022 vs 2021
Proyectos directos Incoplan $3.124.933.903 18% | $2.026.561.506 8% -35%
Personal facturable y administracion | $ 3.214.722.597 18% | $ 7.086.559.370 29% 120%
Integracion consorcial $11.180.558.748 64% | $15.365.869.166 63% 37%
TOTAL $17.520.215.248 100% | $ 24.478.990.042 100% 40%

Nota: Adaptado de Estados Financieros, Incoplan 2022
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Incoplan genera sus ingresos del desarrollo de proyectos agrupados en las siguientes
categorias:

Tabla 3. Contratos por areay su participacion de los ingresos histéricos de Incoplan

. % .. | Namero de

Areas de la Consultoria part(;cél?:sclon contratos

ingresos por areas
1. Estudios de vias y puentes 6% 49
2. Interventoria de vias, puentes y aeropuertos 10% 89
3. Transito y Transporte 5% 32
4. Interventoria sefializacion 2% 13
5. Interventoria obras hidraulicas 4% 19
6. Consultoria hidriulica y geotecnia 2% 24
7. Consultoria ambiental y social 37% 60
8. Consultoria catastral, predial y de valorizacion 2% 21
9. Cartografia y SIG 1% 23
10. Puertos y Dragados 14% 53
11. Edificaciones, Espacio Publico y Urbanismo 7% 60
12. Mineria % 23
13. Férreo y Metro 2% 7

473

Nota: Adaptado de hoja de vida de proyectos Incoplan, 2023

1.2  Andlisis del sector al que pertenece la empresa

Incoplan S.A. es una empresa activa en el subsector de infraestructura dentro del sector
de la construccién. Su enfoque principal estd en el ambito de la consultoria. En este
contexto, se presenta un andlisis del sector de la construccion, que se divide en dos
subsectores: Edificaciones, abarcando construcciones en altura con usos ocupacionales
especificos, e Infraestructura, dedicado a obras civiles, subdividido segin su uso
(CAMACOL, 2022).

El sector de la construccion es relevante para el disefio de politicas macroeconémicas
y la elaboracion de planes y programas gubernamentales (DANE, 2022) que en la practica,

son desarrollados por empresas dedicadas a la construccion y a la consultoria.
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De acuerdo con el DANE (2023), en el primer trimestre de 2023 (enero - marzo), el PIB
a precios constantes aumenté 3% con relacion al mismo trimestre de 2022. Al analizar el
resultado del valor agregado por grandes ramas de actividad, se observa una
desaceleracion de 3,1% del valor agregado del sector construccién. Este resultado se
explica principalmente por la variacion anual negativa presentada en el valor agregado de
las edificaciones 2,6%, valor agregado de las obras civiles -14,90% y el valor agregado de
las actividades especializadas -2,6%.

Figura 2. Variacion anual del PIB total, valor agregado construccion y subsectores
(a precios constantes)

Variaciones porcentuales anuales (Precios Constantes)

Variacién Anual (%)

2017 -1 2023 -1 min. max
PIB 11 30 -16,9 19,0
Valor agregado construccion 4.3 231 -44 3 254
Valor agregado edificaciones 6,5 26 -411 295
Valor agregado obras civiles 0,8 -14.9 -49 1 376
Valor agregado actividades 51 26 246 239

especializadas

2023 (I trimestre)
2022 (I Trimestre)

Nota: Adaptado de “Boletin técnico Indicador de Producciéon de Obras Civiles (IPOC)
Primer trimestre de 2023” (DANE, 2023)

En cuanto al avance de la produccién de obras civiles, que es medido usando el
Indicador de Produccién de Obras Civiles — IPOC, se evidencié que, durante el primer
trimestre de 2023, la produccion de obras civiles a precios corrientes registré una

disminucion de 3,2%.



Criterios para el mejoramiento de la rentabilidad en contratos 23
de consultoria de infraestructura para Incoplan S.A.

Figura 3. Variacién y contribucién anual del indicador de Produccion de Obras Civiles,
(IPOC)

50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0.0% [ H B - -
-10,0% 3 > .
-20,0% P :

44,9%
15,1%
19,2%
14,8%
29,0%
1,8%
12,0%
10,6%

4,6%
8,5%
-7,7%
0,5%
4,1%
3,2%

-30,0%
-40,0%

-50,0%

2019-1
2019-2
2019-3
2019-4
2020-1
2020-2
2020-3
2020-4
2021-1
2021-2
2021-3
2021-4
2022-1
2022-2
2022-3
2022-4
2023-1

Nota: Adaptado de “Boletin técnico Indicador de Produccion de Obras Civiles (IPOC)
Primer trimestre de 2023” (DANE, 2023)

Segun los analistas especializados en el subsector de infraestructura, la expansion del
PIB en un 3% durante el primer trimestre de 2023 y la disminucion de la tasa de inflacion,
gue impacta positivamente en los costos de construccion, estan creando un clima optimista
para la inversion extranjera y la progresion de proyectos de infraestructura. Este optimismo
se mantiene a pesar de los desafios en el entorno social y la reciente desaceleracion en la

ejecucion de obras civiles (Kahn & Lizarazo, 2023).

En cuanto al analisis de la disminucion de un 14,9% a precios constantes en obras
civiles, esta reduccion se atribuye principalmente al comportamiento desfavorable de los

cinco grupos de obras, como se detalla a continuacién:
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Figura 4. Variacién y contribucién anual de la produccién de obras civiles a precios
constantes segun tipo de construccion
(Total nacional: 1 Trimestre 2023, 1 trimestre 2022)

Tipo de construccion

TOTAL

Carreteras, calles, vias férreas y pistas de
aterrizaje, puentes, carreteras elevadas y tuneles

Construcciones en minas y plantas industriales

Instalaciones al aire libre para deportes y
esparcimientos y obras de ingenieria civil

Puentes, canales, presas, sistemas de riego y
obras hidraulicas (acueductos)

Tuberias para la conduccion de gas a larga
distancia, lineas de comuncacion y cables de
poder, tuberias y cables locales, y obras conexas

Contribucion a la variacion total

LD (puntos porcentuales)

14,9 [ | 14,9 [ ]
22,9 l 138 -
245 -3.6 I
28,1 . 25 I
27,8 12
34,7 4

Nota: Adaptado de “Boletin técnico Indicador de Produccion de Obras Civiles (IPOC)
Primer trimestre de 2023” (DANE, 2023)

Es relevante destacar que los lineamientos establecidos en el marco fiscal de mediano

plazo, delineados en los planes de desarrollo nacionales, contemplan el crecimiento del

sector impulsado principalmente por proyectos de infraestructura vinculados al transporte.

En el Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022 que contemplaba los objetivos de

desarrollo sostenible a 2030 (DNP, 2019) se definieron politicas de infraestructura que

fueron incluidas en dos pactos por la equidad: el primero es el pacto No. 6 enfocado en el

transporte y la logistica para la competitividad y la integracion regional; y el segundo, es el

pacto No. 9 dirigido a los recursos minero energéticos para el crecimiento sostenible y la

expansion de oportunidades (CAMACOL, 2022). De acuerdo con el DNP, las necesidades

presupuestales de infraestructura en el pais requeririan una inversion aproximada de

COP$ 342 billones, de los cuales el sector transporte abarca méas del 60% como se aprecia

en la siguiente tabla:
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Tabla 4. Necesidades de inversion de infraestructura en todos los sectores
(COP billones)

Sector bi|ﬁ>?1Fe’§
Transporte 216,8
Acueducto 29,2
Alcantarillado 14,2
Aseo 3,3
Energia 6,1
Salud 47,4
Educacién 3,8
Justicia 4,5
Edificaciones publicas 14
Agroindustria 15,3
TOTAL 342,0

Nota: Adaptado de “Bases del Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022” (DNP, 2019)

En el Plan Nacional de Desarrollo 2022-2026, se definié como propdésito, enriquecer los
niveles de productividad en la economia colombiana. Para ello se determinaron dos
enfoques principales: primero, la mejora de la movilidad en las capitales y la integracién
regional; y segundo, el impulso de la competitividad nacional al simplificar la conexién entre
centros de produccion y areas de comercializacion. En términos generales, estas iniciativas
del sector tienen el potencial de incrementar la velocidad de desplazamiento promedio,
acercar a las comunidades, reducir los costos de transaccion y generar efectos
ambientales positivos, razén por la cual se pretende ejecutar proyectos enfocados en los
corredores viales y sistemas de transporte masivo, respaldados mediante vigencias futuras
(DNP, 2023).

Segun lo establecido en el marco fiscal de mediano plazo para el afio 2023, se puede
observar una concentracion de las vigencias futuras destinadas a proyectos de inversion
en &reas que hacen hincapié en el fortalecimiento de la infraestructura. Un 83,0% de estas
vigencias se asigna al sector de Transporte (para el periodo 2024-2053), mientras que un
5,1% corresponde al sector de Defensa y Policia. Ademas, un 4,8% se destina a Vivienda,
Ciudad y Territorio, un 1,6% estéd asignado a Hacienda, y el restante 5,5% se distribuye

entre otros sectores (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2023).
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Tabla 5. Vigencias futuras autorizadas para inversion segun sector
(COP miles de millones constantes de 2023)

Sector 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2029 | 320" | Total | %
TRANSPORTE 8.883 | 9.730 | 9.344 | 9.301 |10.534 | 10.004 | 90.349 | 148.235 | 83,0
DEFENSA Y POLICIA 1336 | 1.255 | 1.022 | 902 | 902 | 902 | 2707 | 9.028 | 5.1
VIVIENDS, SUDADY 2766 | 2525 | 1.261 | 1.003 | 595 | 301 | 75 | 8527 | 48
HACIENDA 793 | 826 | 788 | 181 | 174 | 168 o | 2920 | 16
TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION Y LAS 441 | 396 | 366 | 382 | 399 | 416 | 276 | 2675 | 1,5
COMUNICACIONES
EDUCACION 1128 | 631 | 346 | 50 0 0 o | 2154 | 1.2
FISCALIA 123 | 113 | 48 | 48 | 48 | 48 | 763 | 1190 | 07
;EESUELEIQE'A DELA 617 | 203 | 184 | o 0 0 o | 1003 | 06
Otros 1531 | 699 | 366 | 265 | O 0 o | 2860 | 16
Total general 17.616 | 16.467 | 13.725 | 12.221 | 12.652 | 11.839 | 94.170 | 178.690 | 100
Participacion relativa 9,9 9,2 7,7 6,8 7,1 6,6 52,7 100,0 | 0,0
% PIB 2023 11 | 10 | 09 | o8 | o8 | 07 | 59 | 11,1 |00

Nota: Adaptado de “Marco fiscal de mediano plazo 2023” (Ministerio de Hacienday
Crédito Publico, 2023)

En cuanto al esquema de financiamiento para las obras de interés nacional, de acuerdo
con el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico (2023), en la reunién del Consejo Superior
de Politica Fiscal CONFIS, llevada a cabo el 13 de junio de 2023, se tomé la decision de
extender el periodo de autorizaciones para Asociaciones Publico-Privadas (APP) hasta el
aflo 2054. Ademas, se redisefiaron los limites de endeudamiento. Bajo esta nueva
configuracion, los limites aprobados son los siguientes: 0,65% del PIB durante el periodo
2023-2024, 0,70% del PIB en el lapso 2025-2026, 0,80% del PIB entre 2027 y 2033, 0,70%
del PIB en el tramo 2034-2035, 0,60% del PIB en el intervalo 2036-2037, 0,40% del PIB
en el periodo 2038-2039, y finalmente, 0,30% del PIB entre 2040 y 2054 (Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico, 2023).
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Figura 5. Cupos de Vigencias futuras para APP, porcentaje del PIB
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Nota: Adaptado de “Marco fiscal de mediano plazo 2023” (Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico, 2023, p.245)

Segun la Camara Colombiana de Infraestructura (2018), el desarrollo de estos planes
de inversion se hace posible con la participacion de micro, pequefias y medianas empresas
gue segun la citada encuesta de percepcion sectorial, representan aproximadamente el
78% del total de las empresas del sector. Estas empresas se clasifican en dos grupos de
acuerdo con su enfoque: constructoras y consultoras. En cuanto a las consultoras se

explica:

Consultores: dentro de este grupo se encuentran actores que se desempefian en
areas asociadas al disefio multidisciplinario, entre los cuales se destacan los
consultores para disefios (viales, estructurales, ambientales, sociales, entre otros),
gerencia de proyectos, interventoria de obras, estudios técnicos y de factibilidad. Su
importancia radica en que son la base de informacion previa que permitira ejecutar el
proyecto o en el caso de la interventoria, garantizar la ejecucion de los proyectos de
acuerdo con los disefios aprobados (CAMACOL, 2022).

De acuerdo con la encuesta de percepcion sectorial (Camara Colombiana de
Infraestructura, 2018) se observa que las empresas de construccién tienen una mayor

participaciéon en las actividades de infraestructura de transporte y edificaciones
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habitacionales, comerciales e industriales, mientras que la participacion del grupo de

empresas de consultoria, se enfoca en los sectores de energia, ambiental e hidrocarburos.

Figura 6. Actividades que desarrollan las empresas por subsector
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Construccion Consultoria

Nota: Adaptado de “Marco Nacional de cualificaciones” (CAMACOL, 2022, p.54)

Como se puede apreciar, las actividades de consultoria estan relacionadas con la
construccion, ya sea en la fase de estudios y disefios o en la fase de ejecucion con las
labores de interventoria. Por lo tanto, el crecimiento del pais y el crecimiento de la inversion
en infraestructura, ofrecen oportunidades de mercado para una empresa de consultoria

como lo es Incoplan S.A.

Al respecto de la actividad de la Consultoria, Torres Macias (2008) advierte que las
entidades estatales deben aprovechar la experiencia adquirida y el conocimiento generado
por las empresas de consultoria en el sector para mejorar la competitividad, la eficiencia 'y
el valor agregado en el desarrollo de grandes proyectos de infraestructura. Tanto las
empresas consultoras como las entidades estatales deben prepararse para nuevas
modalidades de contratacién, mejoramientos tecnologicos y esquemas asociativos que

redunden en beneficios para la ejecucion de las obras.
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2 MARCO DE REFERENCIA

2.1 Marco Normativo

La contratacion estatal es una herramienta que tiene el Estado Colombiano para cumplir
con el fin constitucional de promover la prosperidad general (Constitucién Politica, 1991
art. 2).

Las entidades estatales a nivel nacional y local, requieren del suministro permanente
de una amplia gama de bienes y servicios que el propio Estado no esta en la capacidad
de procurarse, o al menos no en forma eficiente, razon por la cual se tiene que acudir a
proveedores de indole privada y asi lograr la satisfaccién de las necesidades particulares
y los fines impuestos por la Constitucion Politica (Ministerio de Comercio Industria y

Turismo, s. f.).

Cuando el Estado requiere que un bien o un servicio le sea suministrado por un
particular, debe efectuar un proceso para seleccionar la mejor oferta y asi celebrar un
negocio denominado contrato estatal que es un acto juridico generador de obligaciones,
celebrado por las entidades publicas y que contienen las reglas y principios que rigen las

relaciones entre la respectiva entidad y el contratista.

A través del Decreto Ley 4170 del 3 de noviembre de 2011, el Gobierno de Colombia
tomo la decision de establecer la entidad Colombia Compra Eficiente, al reconocer la
importancia estratégica de las adquisiciones y contrataciones publicas. Conforme al
numeral 5 del articulo 3 del mencionado Decreto 4170 de 2011, se otorgd a Colombia
Compra Eficiente la facultad de emitir circulares externas relacionadas con temas de

compras y contrataciones publicas.

De acuerdo con el articulo 3 de la Ley 1150 de 2007, el Sistema Electrénico de
Contratacion Publica — SECOP es el medio de informacion oficial de toda la contratacion
realizada con cargo a recursos publicos. EI SECOP es el Gnico punto de ingreso de
informacion y de generacion de reportes para las Entidades Estatales, los entes de control
y la ciudadania en general, el cual garantiza que se cumplan los principios de publicidad y

transparencia en la gestion contractual.
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El marco legal de los procesos de seleccion y de contratacion con el Estado esta

conformado por la Constitucion Politica, las Leyes de la Republica de Colombia, los

decretos reglamentarios, el Codigo Civil, el Codigo de Comercio y demas normas

concordantes como se muestra en la tabla:

Tabla 6. Leyes y Decretos relacionados con la contratacién puablica

Norma

Epigrafe o Descripcién

Ley 80 de 1993

Por la cual se expide el Estatuto General de Contratacion de la Administracion
Publica

Ley 489 de 1998

Por la cual se dictan normas sobre la organizacion y funcionamiento de las
entidades del orden nacional, se expiden las disposiciones, principios y reglas
generales para el ejercicio de las atribuciones previstas en los numerales 15y
16 del articulo 189 de la Constitucién Politica y se dictan otras disposiciones.

Ley 1150 de 2007

Por medio de la cual se introducen medidas para la eficiencia y la
transparencia en la Ley 80 de 1993 y se dictan otras disposiciones generales
sobre la contratacion con Recursos Publicos.

Ley 1474 de 2011

Por la cual se dictan normas orientadas a fortalecer los mecanismos de
prevencion, investigacion y sancién de actos de corrupcion y la efectividad del
control de la gestién publica

Decreto 4170 de
2011

Por el cual se crea la Agencia Nacional de Contratacion Puablica —Colombia
Compra Eficiente—, se determinan sus objetivos y estructura.

Decreto Ley 019
de 2012

Por el cual se dictan normas para suprimir o reformar regulaciones,
procedimientos y tramites innecesarios existentes en la Administracion
Publica.

Decreto 1082 de
2015

Por medio del cual se expide el decreto Unico reglamentario del sector
administrativo de planeacién nacional

Ley 1882 de 2018

Por la cual se adicionan, modifican y dictan disposiciones orientadas a
fortalecer la contratacion publica en Colombia, la ley de infraestructura y se
dictan otras disposiciones.

Decreto 432 de
2019

Por el cual se adiciona la Seccién 6 de la Subseccién 1 del Capitulo 2 del Titulo
1 de la Parte 2 del Libro 2 del Decreto 1082 de 2015, Decreto Unico
Reglamentario del Sector Administrativo de Planeacion Nacional

Ley 2069 de 2020

Por medio de la cual se impulsa el emprendimiento en Colombia.

Ley 2195 de 2022

Por medio de la cual se adoptan medidas en materia de transparencia,
prevencion y lucha contra la corrupcion y se dictan otras disposiciones

Nota: Adaptado de la Ley 80 de 1993y leyes y decretos reglamentarios relacionados
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2.1.1 Modalidades de contratacion

La Ley 1150 de 2007 modifico la forma en la cual las entidades publicas seleccionan la
mejor oferta haciendo el proceso mas eficiente y patrocinando que la entidad privilegie las
condiciones de lo ofrecido y no de quién lo ofrece. En esta Ley se ajustaron las
modalidades de seleccion a la naturaleza de los bienes y servicios a contratar y se
separaron los requisitos del proponente de los requisitos de la oferta. De este modo, una
vez identificada la modalidad de seleccion a utilizar, las entidades publicas deben
establecer unos requisitos minimos que deben cumplir todos los oferentes para determinar
si son aptos 0 no para ejecutar el objeto contractual (Ministerio de Comercio Industria y
Turismo, 2020).

Conforme a la ley Colombiana, se contemplan como modalidades de seleccion de
contratistas la licitacion publica, la seleccién abreviada, el concurso de méritos, la
contratacion directa y la contratacion de minima cuantia, cuyos supuestos para la
aplicacion se encuentran en las Leyes 80 de 1993, 1150 de 2007, y 1474 de 2011 y que
basicamente estan orientados a indicar cual modalidad aplicar en funcion de la naturaleza

del objeto a contratar y su cuantia (Ministerio de Comercio Industria y Turismo, 2020).

Tabla 7. Modalidades de contratacién

MODALIDAD CAUSAL DE ESCOGENCIA

- Es la regla general para escogencia de
contratistas

- Objetos complejos

- Objetos de mayor valor

- Si la naturaleza del bien / servicio a
contratar no se adecla a ninguna
modalidad, debe contratarse a través de
licitacion publica

LICITACION PUBLICA

Subasta . .
Bienes y Servicios
Inversa L S .
de Caracteristicas - Proceso simplificado que garantiza la
Acuerdo . . L -
Técnicas Uniformes eficiencia de la gestibn contractual
marco de e
. . (BSCTU) minilicitacion
SELECCION precios _— . :
- — - Posibilidad de utilizar mecanismos como
ABREVIADA Bienes y Servicios de .
y la subasta inversa y las bolsas de
Caracteristicas o .
Bolsa de . ; productos, privilegiando el menor precio
TécnicasUniformes - . .
Productos - Procedimientos en atencion a la cuantia.
(BSCTU) y Productos
de origen o
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MODALIDAD

CAUSAL DE ESCOGENCIA

destinacion
agropecuarios que se
ofrezcan en las
bolsas de productos
legalmente
constituidas

Menor
cuantia

Procesos en los que
el presupuesto oficial
se encuentre dentro
de la menor cuantia

CONCURSO DE MERITOS

Seleccién de consultores o proyectos
Se privilegia la calidad y no el precio

Se pueden calificar las condiciones del
proponente

CONTRATACION DIRECTA

Excepcion a la regla general
Inexistencia de Convocatoria Publica
Procede en aquellos casos en los que
no se requiere o0 no es posible adelantar
un proceso de seleccibn mediante
convocatoria publica

MINIMA CUANTIA

Procedimiento publico, autébnomo e
independiente “Planeacion simplificada”
Adquisiciones inferiores al 10% de la
menor cuantia de la entidad
independientemente del objeto

Menor precio

Nota: Adaptado de Ministerio de Comercio Industriay Turismo, 2020

2.1.2 Proceso de contratacién de consultoria

De acuerdo con el marco normativo, el concurso de méritos es la modalidad de seleccién

gue deben adoptar las entidades contratantes para escoger a los consultores que

desarrollan

“... los estudios necesarios para la ejecucion de proyectos de inversién, estudios

de diagnostico, prefactibilidad o factibilidad para programas o proyectos

especificos, asi como a las asesorias técnicas de coordinacion, control y

supervision (...) la interventoria, asesoria, gerencia de obra o de proyectos,

direccién, programacion y la ejecucion de disefios, planos, anteproyectos y

proyectos...” (art 32 num 2, Ley 80 de 1993)
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Tal y como se define en el libro 2, parte 2, titulo 1, capitulo 2, seccién 1, subseccién 3 del

Decreto 1082 de 2015, el concurso de méritos tiene tres procedimientos diferenciados:

- Concurso de méritos abierto sin precalificacion
- Concurso de méritos cerrado con precalificacion
- Concurso de méritos para la seleccion de consultores de disefio, planos,

anteproyectos y proyectos arquitectonicos

Figura 7. Concurso de méritos abierto sin precalificacion

r
| Plazo para preparar |
| vevaluar oferfas |

|

| Ejecucién

Observaciones a prepliegos l 1diasin Plazo para Publicacién
(5 dias hébiles) adenda evaluar oferta 3 dia habiles

Viabilidad técnica

Elaboracion de Informe de Acto de
estudios previos Evaluacion adjudicacion

Acta de cierre

SECOP SECOP

SECOP Revision oferta
econdmica
Aviso prepliegos Certificado de disponibilidad e
Pubhgac%na%e presupuestal /Vigencias futuras
SECOP Contrato

tud Acto de apertura
e Pliegos definitivos

SECOP
SECOP SECOP
Nota: Adaptado de Decreto 1082 de 2015
Figura 8. Concurso de méritos cerrado con precalificacion
SECOP
SECOP
Audiencia de
Recepcion de precalificacién
SECOP manifestacion de Conformacion de
interes la lista
Aviso d Informe de
HEDES precalificacion
convocatoria para
precalifiacién
2 dias habiles [——————-—- -
para | Plazo para preparar |
comentaros | evaluar ofertas | Ejecucion
_________ 1
Observaciones a prepliegos h dia sin Plazo para Publicacion
(5 dias habiles) adenda evaluar oferta 3 dia habiles
Acad Informe de Acto de
Viabilidad técnica EEEREETE Evaluacion adjudicacién
Elaboracién de
estudios previos SECOP SECOP SECOP
: Certificado de disponibilidad
A;f;giﬂfggs presupuestal Vigencias futuras Contrato
Acto de apertura

BT R Pliegos definitivos SECOP

SECOP
SECOP

Nota: Adaptado de Decreto 1082 de 2015

En la actividad de evaluacion de estos procedimientos, se observan requisitos

habilitantes y criterios de ponderacion para seleccionar el mejor proponente y en caso de
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presentarse igualdad en el puntaje total se aplican criterios de desempate definidos en la
Ley 2069 de 2020 y su Decreto reglamentario 1860 de 2021.

Requisitos habilitantes:

Los requisitos habilitantes corresponden generalmente a la capacidad juridica y
financiera que tiene el proponente para que sus ofertas sean ofertas hébiles. Estos criterios

se consolidan en el Registro Unico de Proponentes (RUP) en concordancia con la siguiente
normativa:

Tabla 8. Requisitos habilitantes

Ley / Decreto Articulo Descripcién
. Verificacié I ici |
Ley 1150 de 2007 Articulo 6 erificacion de las condiciones de los
proponentes
Decreto 019 de Articulo 221 Inscripcién en el Registro Unico de
2012 Proponentes
Decreto 1082 de . Requisitos habilitantes contenidos en
2015 Articulo 2.2.1.1.1.5.3 ol RUP

*en la modalidad de subasta inversa se incluye la capacidad técnica

Nota: Adaptado de Ley 1150 de 2007 y sus decretos reglamentarios

Criterios de ponderacion o evaluacion:

Como criterios complementarios a los elementos de calidad, en los procedimientos de

contratacion, se asigna puntaje por el cumplimiento de los siguientes criterios:

Tabla 9. Criterios de ponderacion o evaluacion

Ley / Decreto Articulo Descripcién
Decreto 1082de | 5512421 o
2015 Apoyo a la industria nacional

Ley 816 de 2003
Decreto 392 de 2018 | Articulo 1 Personal con discapacidad

Menor precio ofertado (Subasta Inversa, Unico
factor)

Ley 1150 de 2007 Articulo 5

Nota: Propio con base en normatividad vigente
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Criterios de desempate:
Se entiende que hay empate entre dos o mas ofertas habiles, cuando cuentan con un
idéntico puntaje de evaluacion, por lo cual sera necesario aplicar los criterios definidos en

la Ley 2069 de 2020 y su Decreto reglamentario 1860 de 2021:

Tabla 10. Criterios de desempate

Orden Criterio

Preferir la oferta de bienes o servicios nacionales frente a la Oferta de bienes o
servicios extranjeros.

Preferir la oferta de la mujer cabeza de familia, mujeres victimas de la violencia
intrafamiliar o de la persona juridica en la cual participe o participen
2 mayoritariamente; o, la de un Oferente Estructura Plural constituido por Mujeres
Cabeza de Familia, mujeres victimas de violencia intrafamiliar y/o personas juridicas
en las cuales participe o participen mayoritariamente.

Preferir la Oferta presentada por el Oferente que acredite en las condiciones
establecidas en la ley que por lo menos el diez por ciento (10%) de su némina esta
en condicién de discapacidad a la que se refiere la Ley 361 de 1997. Si la oferta es
presentada por una Estructura Plural, el Integrante del Oferente que acredite que el
diez por ciento (10%) de su noémina esta en condicion de discapacidad en los
términos del presente numeral, debe ser Lider.

Preferir la Oferta presentada por el Oferente que acredite la vinculacion en mayor
proporcién de personas mayores que no sean beneficiarios de la pension de vejez,
familiar o de sobrevivencia y que hayan cumplido el requisito de edad de pension
establecido en la Ley.

Preferir la Oferta presentada por el oferente que acredite, en las condiciones
establecidas en la ley, que por lo menos diez por ciento (10%) de su némina
pertenece a poblacién indigena, negra, afrocolombiana, raizal, palanquera, Rom o
gitanas.

Preferir la Ofertas de personas en proceso de reintegracién o reincorporacion o de
la persona juridica en la cual participe o participen mayoritariamente; o, la de un
Oferente Estructura Plural constituido por personas en proceso de reincorporacion,
ylo personas juridicas en las cuales participe o participen mayoritariamente.

Preferir la Oferta presentada por un Oferente Estructura Plural siempre que: (a) esté
conformado por al menos una mujer cabeza de familia y/o una persona en proceso
de reincorporacion o reintegracion, o una persona juridica en la cual participe o
participen mayoritariamente, y, que tenga una participacién de por lo menos el
veinticinco por ciento(25%) en la Estructura Plural; (b) la Madre Cabeza de Familia,
7 la persona en proceso de reincorporacion o reintegracion, o la persona juridica aporte
minimo el veinticinco por ciento (25%) de la experiencia acreditada en la oferta; y (c)
ni la madre cabeza de familia o persona en proceso de reincorporaciéon o
reintegracién, ni la persona juridica, ni sus accionistas, socios 0 representantes
legales sean empleados, socios 0 accionistas de los Integrantes de la Estructura
Plural.
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Orden

Criterio

Preferir la oferta presentada por una Mipyme 0 cooperativas o0 asociaciones
mutuales; o una Estructura Plural constituido por Mipymes, cooperativas o
asociaciones mutuales.

Preferir la Oferta presentada por el Oferente Estructura Plural constituido por micro
ylo pequefias empresas, cooperativas o asociaciones mutuales.

10

Preferir al Oferente que acredite de acuerdo con sus estados financieros o
informacion contable con corte a 31 de diciembre del afio anterior, por lo menos el
veinticinco por ciento (25%) del total de pagos realizados a Mipymes, cooperativas o
asociaciones mutuales por concepto de proveeduria del oferente, realizados durante
el afio anterior; o, la oferta presentada por un Oferente Estructura Plural siempre que:
(a) esté conformado por al menos una MIPYME, cooperativa 0 asociacion mutual
que tenga una participaciéon de por lo menos el veinticinco por ciento (25%); (b) la
MIPYME, cooperativa o asociacién mutual aporte minimo el veinticinco por ciento
(25%) de la experiencia acreditada en la oferta; y (c) ni la MIPYME, cooperativa o
asociacion mutual ni sus accionistas, socios 0 representantes legales sean
empleados, socios 0 accionistas de los Integrantes de la Estructura Plural.

11

Preferir las empresas reconocidas y establecidas como Sociedad de Beneficio e
Interés Colectivo o Sociedad BIC, del segmento MIPYMES.

Nota: Adaptado de Ley 2069 de 2020 «Por medio de la cual se impulsa el

emprendimiento en Colombia», 2020, p. 20

2.1.3 Contrato de consultoria

La adjudicacién de un contrato se produce cuando, habiéndose cumplido todo el

proceso de seleccién, y habiéndose evaluado objetivamente todas las ofertas, la entidad

estatal selecciona al proponente que presenté la oferta mas favorable para dicha entidad

(Ministerio de Comercio Industria y Turismo, 2020).

El contrato de consultoria esta definido por la Ley 80 de 1993 en su articulo 32.

Adicionalmente, en el Decreto 2326 de 1995 "Por el cual se reglamenta la Ley 80 de 1993

en cuanto a los Concursos para la seleccion de consultores de disefio, planos,

anteproyectos y proyectos arquitecténicos, se hace una adicién al Decreto 1584 de 1994

y se dictan otras disposiciones" se especifican aspectos del contrato de consultoria:
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Tabla 11. Aspectos del contrato de consultoria

Naturaleza juridica del contrato
de consultoria

Contrato estatal, regulado por el decreto 2326 de
1995

Partes que intervienen

Entidad estatal: Consultante
Empresa de consultoria: Consultor

Obligaciones del cliente

Definir tareas y asignar presupuesto
Aportar informacion
Realizar pago oportuno

Obligaciones del consultor

Realizar el trabajo a tiempo
Mantenerse dentro del presupuesto

Caracteristicas del contrato

Bilateral
Consensual
Atipico
Formal
Oneroso

Elemento del contrato

Oferta
Términos y condiciones
Presupuesto

Nota: Adaptado de Decreto 2326, 1995

2.1.4 Rubros de las ofertas econdmicas

Las entidades siguen lineamientos para la elaboracion de presupuestos con los cuales

solicitan que el proponente presente su oferta econémica.
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Figura 9. Procedimiento para la estructuracion de un presupuesto Interventoria de obra

1
Identificar
alcance y
plazo
h g 13 ¥
2 Definir . .
. ,—> Estimar los Estimar
;Jﬁ:;gﬁ;l ?:;E:]a; costos directos los costos de ensayo
administrativo operacionales de laboratorio

| 14
' ! 9
3 4 5 v Identificar
) Estimar ) Identificar Tarifas del Ll tarifas de
aemitcar tantas dedicacién del o CD Operacionsl ensayos
el persona personal cantidad del personal
10 15 v
» Estimar cantidad y ] )
dedicacion de CD Estlmz;gznggad de
» operacional oS
7 5 v v ¥ 12 11 l h § 7 18
i Estimar costos )
Determinar los Costos Aplicar FM de Detemz;rcgostos ‘_Aplicar FM de CD ensayos de —| Aplicar FM d[?
de personal personal i Consultoria \ahoraiorio CD Consultoria
18 v v 19 20 2
Determinar subtotal Calcular previsiones Determinar el
Aplicar el IVA »| valor Consultoria o » de gjustes »| presupuesto Consultoria
Interventoria presupuesiales o Interventoria

Nota: Adaptado de “Elaboracion de presupuestos para contratos de consultoria,
construccién, conservacion y apoyo a la gestién” IDU, 2013
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Figura 10. Procedimiento para la estructuracién de un presupuesto de consultoria en
estudios y disefios
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Nota: Adaptado de “Elaboracion de presupuestos para contratos de consultoria,
construccién, conservacion y apoyo a la gestiéon” IDU, 2013

El presupuesto es presentado en un formato conocido como oferta econémica que de

acuerdo con la estandarizacion definida por Colombia Compra eficiente tiene la siguiente

estructura:
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Figura 11. Formulario 1 - Formulario de presupuesto oficial -Interventoria de obra
publica de infraestructura de transporte

FORMULARIO 1 - DETALLADO

[La entidad puede utilizar este formulario para determinar las condiciones bajo las cuales los proponentes
presentaran su propuesta econémica de forma detallada, sin perjuicio que puedan modificarlo o presenten la
oferta econdmica con un formulario distinto. Es presentado a modo ilustrativo y como una sugerencia]

COSTOS PRIMA PARTICIPACION VALOR

CARGO /OFICIO | DE PERSONAL | REGIONAL (h-mes) PARCIAL ($)
(h) () ) 4 (1)*((%%;(3))*(4) =

CANT.

COSTOS DIRECTOS DE PERSONAL

PERSONAL PROFESIONAL

PERSONAL TECNICO

PERSONAL ADMINISTRATIVO

PERSONAL AUXILIAR TECNICO

| | | | |
OTROS COSTOS DE PERSONAL
| | |
SUBTOTAL COSTOS DE PERSONAL = SUMATORIA DE (5) = (6)
FACTOR MULTIPLICADOR (7)
SUBTOTAL COSTOS DE PERSONAL = (6) * (7) = (A)

CANT. COSTO UTILIZACION VALOR
CONCEPTO UNIDAD %) PARCIAL ($)
(8)(9)*(10) =
® ©) (10) a1
OTROS COSTOS DIRECTOS
VIATICOS
COSTOS DE ALQUILER DE EQUIPOS Y OFICINA
l | | | |
OTROS COSTOS
l | | |
SUBTOTAL OTROS COSTOS DIRECTOS = SUMATORIA DE (11) = (B)
SUBTOTAL COSTOS BASICOS = (A) + (B) = (C)
PROVISION FRENTE ADICIONAL = (D)
VALOR TOTAL BASICO
IVA =19% * (E) = (F)
COSTO TOTAL = (E) + (F)
FIRMAS:
Nombre y firma del representante legal del proponente Nombre del proponente

Nota: Colombia Compra Eficiente,
https://www.colombiacompra.gov.co/documentos-tipo/documentos-tipo



Criterios para el mejoramiento de la rentabilidad en contratos 41
de consultoria de infraestructura para Incoplan S.A.

De esta manera se definen los criterios dados por las entidades contratantes para la
elaboracion de los presupuestos de consultoria de Incoplan S.A. y que a su vez son los

“cost drivers”.

2.2 Marco Teérico

2.2.1 Costos
De acuerdo con Porter (1998) como se citdé en Burbano (2019), el esquema de costos
de una empresa es el aspecto mas relevante de la misma, puesto que si se requiere
obtener una ventaja competitiva, sera necesario comprender su comportamiento en el
ambiente interno y en el contexto de los competidores y asi, en un marco de trabajo
sisteméatico, mejorar los ingresos y disminuir el costo promedio de los recursos empleados

en la operacion.

La contabilidad de costos es un sistema de informacién contable, con el cual se
determina el costo incurrido durante un proceso productivo y discrimina la forma como se
genera en cada una de las actividades productivas (Rojas, 2007, p. 9). La contabilidad de
costos mide, analiza y reporta informacion financiera y no financiera relacionada con los
costos de adquisicién o uso de los recursos dentro de una organizacion (Horngren et al.,
2012).

Los costos son el valor de todos los recursos requeridos para la produccién o
adquisicion de un bien, para la prestacion de un servicio o el desarrollo de una actividad
productiva; dichos recursos se clasifican en los denominados elementos o componentes
del costo (Rojas, 2007, p. 9).

Existen diferentes clasificaciones de los costos de acuerdo con el propésito que se
tenga en la utilizacion de una determinada cifra relacionada con los mismos. El propdésito
para el cual se proyecte utilizar los costos, determinara caracteristicas diferentes en su
presentacion (Garcia, 2009, p. 106), al respecto existe una terminologia aceptada de
manera universal que clasifica los costos segun el aspecto de interés (Burbano, 2019, p.
22).

Segun su naturaleza: se refiere a los costos de fabricacién y a los gastos. En cuanto

a los costos de fabricacion se dividen en:
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Materia prima: es el principal componente que emplea la empresa para producir
sus bienes, Sinisterra indica que “las materias primas representan los materiales
que, una vez sometidos a un proceso de transformacién, se convierten en
productos terminados” (Sinisterra & Rincon, 2017, p. 18).

Mano de obra directa: de acuerdo con Lopez y Gomez (2018), “la mano de obra es
la fuerza humana que se utiliza en la fabricacion de un producto y esta compuesta
por el salario y prestaciones que les paga por dicha actividad” (L6pez & Gémez,
2018, p. 9).

Costos indirectos de fabricacion: segin Rojas (2007) los costos indirectos de
fabricacién (CIF), son conocidos también como carga fabril, y abarcan todos los
costos que no estan clasificados como mano de obra directa ni como materiales
directos, no son identificables facilmente en el producto o servicio. Para asignar los
costos indirectos a una orden o producto se emplea una tasa de distribucién

llamada tasa predeterminada.

Y en cuanto a los gastos, se clasifican en gastos de distribucion, gastos de

administracion y gastos financieros (Burbano, 2019, p. 22).

Segln su variabilidad con respecto a la produccion:

Costos variables: son aquellos que fluctian en relacion directa con el volumen de
produccién, de tal manera que si este volumen aumenta, también aumentan los
costos variables (Garcia, 2009, p. 107). Desde el punto de vista unitario, los costos
variables son fijos por unidad. Horngren et al. (2012) indica que estos costos varian

totalmente en escala con el nivel de actividad o volumen total.

Costos fijos: son aquellos que permanecen constantes durante un periodo
determinado y para una escala pertinente de produccion (Garcia, 2009, p. 107), “un
costo fijo se mantiene estable en su totalidad durante cierto periodo de tiempo, a
pesar de los amplios cambios en el nivel de actividad o volumen total” (Horngren
et al., 2012, p. 30).



Criterios para el mejoramiento de la rentabilidad en contratos 43
de consultoria de infraestructura para Incoplan S.A.

Segun su relacion con el producto:

o Costos directos: los costos directos los podemos asociar como el conjunto de
erogaciones que incurre la empresa relacionada directamente con la produccién o
prestacion de un servicio, en otras palabras “es el que se identifica plenamente con
una actividad, departamento o producto” (Rojas, 2007, p. 10).

e Costos indirectos: el consumo de los recursos o materiales afecta al proceso
productivo parcialmente guardando relacién con mas de un producto para lo cual
se procede a emplear un criterio de asignacion para distribuir el importe de los
costos ya gue no se pueden cargar directamente a un producto o servicio en
especifico, del mismo modo Alvarez & Gutiérrez (2010) establecen que los “costes
indirectos representan recursos adquiridos, cuyo consumo no puede ser
especificamente ligado a productos individuales, porque son compartidos por mas
de un producto o no es facil o no tiene sentido establecer un método para controlar

su consumo” (Alvarez et al., 2010, p. 25).

Segln su relacion con las divisiones o0 centros organizativos: Asi como puede ser
directo o indirecto con relaciéon a un producto, de la misma manera puede ser directo o
indirecto con respecto de una division organizativa, segin sea posible 0 no su completa

identificacién con ella (Burbano, 2019, p. 22).

Segln su utilizacién en procedimientos de planeacion y control:

e Costos estandar: resultan de la revision y andlisis de los costos historicos incurridos
en periodos anteriores y otras variables econdmicas de la empresa en condiciones
normales, estos costos “representan el costo planeado de un producto y por lo
general se establecen mucho antes de que se inicie la produccién, proporcionando
asi una meta que debe alcanzarse” (Zamarron, 2003)

e Costos historicos: son los costos que ya fueron realizados, o0 como lo establece
Rojas (2007) los que se incurren en un determinado periodo, por ejemplo: los
costos de productos vendidos, costo de la produccion en proceso (Rojas, 2007, p.
11).
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e Costos mixtos: en términos generales Lopez & Gomez (2018) se refiere a los costos
mixtos como aquellos que estan compuestos por una parte fija y una variable que
actta de manera directa ante los cambios en el nivel de actividad (L6épez & Gomez,
2018).

Segln su utilizacién en latoma de decisiones:

e Costos relevantes o diferenciales: son aquellos que realmente se veran afectados
dependiendo de la decision que se tome, y solo se debe considerar para el analisis
de aquella porcion que cambia con la decision (analisis incremental); con frecuencia
los costos diferenciales se pueden asimilar a los costos variables o a la porcion
variable de un costo semivariable. (Burbano, 2019, p. 26).

e Costos de oportunidad: son aquellos ingresos a los cuales se renuncia como
consecuencia de una decision.

e Costos muertos o extinguidos: son aquellos costos ya incurridos y que no son
recuperables como consecuencia de tomar algunas de las decisiones en

consideracion. (Burbano, 2019, p. 26)

La necesidad de registro y analisis de los costos genera la implementacion de sistemas

de costos:

Sistemas para contabilizar costos: estan disefiados para atender los requerimientos
fiscales relacionados con el calculo del costo final del producto. Los sistemas basicos mas

utilizados son costeo por 6rdenes de produccion y costeo por procesos.

De acuerdo con Garcia (2009), el sistema de costos por 6rdenes de produccién permite
un mejor control en empresas con procesos productivos basados en pedidos, asi como en
empresas de consultoria en la que los elementos del costo son absorbidos por cada orden
o pedido especifico. “El documento maestro para este sistema es la orden de trabajo que

resume la informacién contenida en las requisiciones” (Garcia, 2009, p. 107).

Sistemas para analizar costos: por su parte los sistemas para analizar costos

permiten presentar los datos de costos para evaluar y tomar decisiones. Los principales
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sistemas para analizar costos son el sistema de costeo total (absorbente) y el sistema de

costeo variable.

Tabla 12. Paralelo entre costeo total y costeo variable

COSTEO TOTAL (ABSORBENTE)

COSTEO VARIABLE

En el costo de mercancias para la venta (CMV)
se tiene en cuenta solo el costo variable de
produccion, ya que el costo fijo de produccién se
considera como del periodo.

En el CMV se tiene en cuenta el costo
variable de produccién y el costo fijo de
produccion, porque éste Ultimo se toma como
inventariable.

La UTILIDAD BRUTA es la ganancia que queda
para cubrir los gastos fijos y variables de
operacion.

No aplica el concepto de utilidad bruta, sino
el de MARGEN DE CONTRIBUCION
BRUTO, que es la ganancia que queda para
cubrir los gastos variables de operacion y
toda la estructura fija del negocio.

No aplica el concepto “margen de contribucion
total”

El MARGEN DE CONTRIBUCION TOTAL, se
refiere a la ganancia que queda luego de
cubrir lo variable y la estructura fija.

La UTILIDAD OPERACIONAL es mas alta en
comparacion con el costeo variable debido a que
el inventario final absorbe todos los costos
asignados. No es la mas indicada para la toma de
decisiones.

La UTILIDAD OPERACIONAL es de un
valor menor en comparacioén con el costeo
absorbente, pero ésta es més coherente con
los resultados de la empresa, por lo que es
ma&s conveniente para la toma de decisiones.

Nota: Adaptado de Horngren (2012, p. 311) y Garcia (2009, p. 118).

2.2.2 Margen de contribucion

Como se describié anteriormente, cuando se emplea el sistema de costeo variable para

analizar costos, la utilidad obtenida después de restar los costos variables se denomina
“Margen de Contribucion” que se define como “aquella porcion de los ingresos que queda
disponible para cubrir los costos y gastos fijos y producir una utilidad. Expresado por
unidad, da una idea muy clara acerca de la aportacion de cada unidad vendida al
cubrimiento de los costos y gastos fijos de la empresa; se denomina margen de
contribucién unitario, MCU, y es igual al precio de venta unitario menos el costo variable
unitario” (Garcia, 2009, p. 119)

La férmula que explica la obtencién del margen de contribucién unitario es:

‘ Margen de contribucién unitario (MCU) = PVU - CVU
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expresado como un indice, toma el nombre de indice de contribucion % MC vy significa
el aporte de cada $1 vendido al cubrimiento de los costos y gastos fijos. Se expresa de la

siguiente forma:

Margen de contribucién unitario
Precio de venta Unitario

2.2.3 Estructura de costos
Otro elemento importante para el registro y el analisis, es la estructura de costos, que
es una relacion de cifras que detalla:

- El precio de venta unitario
- Los costos y gastos variable por unidad
- Los costos fijos de produccién del periodo

- Los gastos fijos de administracion y ventas del periodo.

La mayoria de decisiones se toman basadas en los datos resultantes de la combinacion
de dos o0 méas cifras de la estructura de costos de la empresa o de las diferentes lineas de
producto o unidades estratégicas de negocios (Garcia, 2009).

Figura 12. Estructura de costos comparativa

COSTEO COSTEO
TOTAL VARIABLE

o o

Materiales directos

Mano dle obraI directa COSTOS DEL

COSTOS DEL o PRODUCTO
PRODUCTO CIF variables B
L CIF fijos ]

B COSTOS DEL

COSTOS DEL Gastos de administracion PERIODO
PERIODO

L Gastos de ventas H

Nota: Adaptado de “El sistema de costeo variable” Garcia (2009, p.119)

De acuerdo con Welsh et al. (2005) las compafias que identifican y miden por separado
los componentes fijos y variables del costo, emplean el enfoque de margen de contribucion

para hacer andlisis interno de su administracion. Se valen del Estado de Resultados por
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costeo variable, porque es la mejor manera de hacer analisis “y si” para construir
presupuestos teniendo en cuenta las variables: volumen de unidades vendidas, precio de

venta y relacion del costo variable. Concluye que:

Para fines internos de la administracion es preferible un estado de resultados
bajo el enfoque del margen de contribucién. Cabe hacer notar que el estado de
resultados tradicional es estéatico, en tanto que el estado de resultados bajo el
método del margen de contribucion es dinamico. Unicamente este segundo método
provee los datos que se necesitan para responder con facilidad a casi todas las
preguntas “qué tal si” (...) El método tradicional es el que se estudia en los cursos
de contabilidad financiera que se enfocan en los informes para uso interno. Este
método no aplica el concepto de la variabilidad de los gastos. En cambio, un estado
de resultados formulado bajo el enfoque del margen de contribucion enfatiza la
variabilidad de los gastos a causa de su relevancia en las responsabilidades de la

funcién administrativa de planificacion y control (Welsh et al., 2005, p. 370).

2.2.4 Costos paralatoma de decisiones

De acuerdo con Burbano (2019) existen tres conceptos necesarios para tomar
decisiones en cuanto a costos: costos relevantes, margen de contribuciéon y enfoque
incremental. (p. 37). Los costos relevantes hacen referencia a los costos que se veran
afectados de forma diferente segln la alternativa seleccionada en un proceso de decision.
“El margen de contribucion total de una determinada operacion se refiere al resultado de
restar de los ingresos todos los costos variables que se derivan de ella” (Burbano, 2019,
p. 38). El enfoque incremental, por su parte, “solo considera la variacion en las cifras que
se origina como consecuencia de tomar un determinado curso de accion” (Burbano, 2019,
p. 38).

El profesor Oscar Lebn Garcia (2009) desarroll6 un modelo para el andlisis de

contribucién a costos corporativos con el esquema que se detalla en la Figura 13.

La idea central que desarrolla este modelo es desagregar los resultados en funcién de
la contribucién de los negocios al cubrimiento de los costos y gastos fijos corporativos.

En esta estructura se separan los costos variables de los costos fijos para obtener lo
que el autor denomina “Contribucién a corporativos” por negocio que es el aporte en

margen que hace cada unidad de negocio para cubrir los costos fijos totales de la empresa.
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Una vez descontados esos costos fijos, resulta la Utilidad EBITDA de la empresa. El

modelo guarda similitud con la estructura del presupuesto de consultoria en la que existe

un factor multiplicador con el que se busca contribuir a la cobertura de los costos fijos

corporativos.

Figura 13. Estructura de costos comparativa

| Negocio | Proyecto 1 | Proyecto 2 | TOTAL]
Participacion ventas % % %
Participacion contribucién bruta % % %
(+) Ventas Netas $ $ $
) Costos variables (Costo Mercancia) $ $ $
=) ]| CONTRIBUCION BRUTA $ $ $ |
Margen de Contribucién Bruto del Negocio % % %
Otros costos variables (Evitables de la unidad):
+) Gastos de Personal (mano de obra directa) $ $ $
+) Materiales y otros insumos $ $ $
+) Mantenimientos (porcién variable) $ $ $
+) Transporte de materiales comprados $ $ $
=) Otros costos variables $ $ $
Gastos variables (Evitables de la unidad):
(+) Gastos de Personal $ $ $
(+) Gastos bancarios $ $ $
(+) Transporte de mercancia vendida $ $ $
+) Impuestos municipales $ $ $
+) Descuentos comerciales condicionados $ $ $
=) Gastos variables $ $ $
=) CONTRIBUCION TOTAL DE LA UNIDAD $ $ $
Margen de Contribucion Total del Negocio % % %
Costos y Gastos Fijos Directos (Evitables de la unidad)
(+) Gastos de Personal $ $ $
(+) Publicidad (directa) $ $ $
(+) Operacion logistica $ $ $
=) Costos y Gastos Fijos Directos $ $ $
% % %
=) | CONTRIBUCION A CORPORATIVOS $ $ $ |
Margen de Contribucion a Corporativos % % %
Fijos de Operacion Corporativos Efectivos
(+) Produccién (Operaciones) $
+) Administracion $
+) Ventas $
=) Fijos de operacion corporativos -
%
(=) EBITDA $

Margen EBITDA

Nota: Adaptado de “Modelo de contribucién por negocio” Garcia (2009)
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Al respecto de las decisiones que se deben tomar y que guardan un intima relacién con
la estructura de costos y la generacion de valor del negocio, Bravo & Sanchez (2012, p.
426) proponen implementar una estrategia corporativa de mejora continua consistente en
seis etapas:

1. Revisar el desempefio relativo: empleando indicadores financieros vy
operacionales de la empresa y compararlos con sus pares para identificar brechas
y posibilidades de mejora.

2. Realizar la valoracion de la empresa y sus unidades de negocio: se identifican
oportunidades de optimizacion cuando se establece cual es el impacto que las
unidades de negocio o los diferentes productos generan en el resultado integral de
la empresa.

3. Verificar el estado de las palancas de valor empresariales: los indicadores
financieros generalmente no revelan fortalezas clave necesarias en el sector
econémico de la empresa por lo que es necesario analizar las fortalezas clave en
comparacion con los competidores o empresas del mismo sector.

4. Plantear acciones corporativas para mejorar el desempefio: identificar la
posibilidad de implementar acciones como fusiones, adquisiciones, alianzas
estratégicas, para maximizar el valor de la empresa.

5. Buscar oportunidades adicionales de crecimiento: creaciobn de nuevos
productos o incrementar la actividad a la planteada inicialmente.

6. Aplicar ingenieria financiera: generar valor a través de disminuir el costo de

capital y aplicar disciplina financiera.

2.2.5 Capital de trabajo neto operativo

El concepto de Capital de Trabajo Neto Operativo (KTNO) representa el monto de
capital disponible con el cual la empresa opera y ejecuta sus actividades comerciales. En
esencia, comprende los recursos financieros necesarios para garantizar un funcionamiento

fluido y eficiente de las operaciones.
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Figura 14. Estructura del capital de trabajo

Cuentas por cobrar
Inventarios
KTO
- Proveedores
- Gastos por pagar
- Impuestos por pagar
(b) = Cuentas por pagar proveedores de bienes y servicios
(a—b) KTNO

+ +

(@)

Nota: Adaptado de “Analisis del capital de trabajo y palanca de crecimiento”
(Garcia, 2009)

El capital de trabajo es una inversién que fluctlia en consonancia con las dinAmicas de
ventas de la empresa. En otras palabras, la cantidad de capital requerida en el KTNO varia
en relacién con los niveles de actividad comercial y produccién de la empresa. Cualquier
expansién incremental en el Capital de Trabajo operativo (KTO) debe ser financiada
mediante los flujos de efectivo generados internamente por la empresa. Este flujo de

efectivo proviene en su mayoria de la utilidad EBITDA.

De acuerdo con Garcia (2009), la estructura del KTO se compone principalmente de las
cuentas por cobrar y los inventarios. Por su parte, las cuentas por pagar a proveedores de
bienes y servicios excluyen obligaciones financieras a corto plazo, tales como obligaciones
bancarias, intereses pendientes y dividendos por pagar a socios, que no estan

directamente vinculadas a las actividades comerciales centrales de la empresa.

El andlisis del KTNO implica la exclusion de ciertas partidas, como inversiones
temporales, cuentas por cobrar a socios y gastos diferidos, mientras que incluye elementos
como anticipos de impuestos y retenciones en la fuente, que tienen un impacto directo en

la liquidez y la capacidad operativa de la empresa.

Un aspecto critico en la gestion del capital de trabajo radica en evitar que las cuentas
por cobrar, inventarios y cuentas por pagar a proveedores experimenten un crecimiento
excesivo en comparacion con el crecimiento de las ventas. Un desequilibrio en esta
relacion podria tener consecuencias adversas para la eficiencia operativa y la solidez

financiera de la empresa.
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Para evaluar la salud financiera del KTNO, se requiere un enfoque metddico que
involucra el examen de las variaciones en las cuentas del KTNO en relacién con las
fluctuaciones en las ventas. Esta evaluacién proporciona informacion esencial sobre la
capacidad de la empresa para adaptarse y responder a los cambios en su entorno
operativo.

La utilidad que se debe retener como reserva para el capital de trabajo esta
estrechamente vinculada al aumento necesario en el KTNO para financiar el crecimiento
en las ventas. La Productividad del Capital de Trabajo (PKT) es una métrica clave que
refleja la cantidad de capital que se debe mantener en el KTNO por cada unidad de ventas
generada. Se busca optimizar este valor para demostrar una utilizacion eficiente de los

recursos en la generacion de ingresos (Garcia, 2009).

La relacién PKT se calcula dividiendo el KTNO entre las Ventas, y se destaca junto con
otros indicadores como el margen EBITDA en un analisis financiero exhaustivo. Un aspecto
interesante es que una disminucién en el indicador PKT sugiere una percepciéon de mayor
valor empresarial, ya que implica que el crecimiento puede lograrse con un menor

requerimiento de capital en el KTNO.

La evaluacion del capital de trabajo implica un andlisis profundo de las decisiones
relacionadas con sus componentes para evitar poner en riesgo la liquidez de la empresa.
Un enfoque recomendado incluye la creacion de un cuadro que detalle las cuentas del
KTNO y sus variaciones porcentuales con respecto al periodo anterior, utilizando las

ventas como referencia para identificar tendencias y patrones.

Segun Garcia (2009) es importante mencionar que la optimizacion de la relacion PKT
se puede lograr a través de una extensién de los plazos de pago a proveedores (lo que
no es recomendable) por lo cual, se debe verificar que esta mejora no se logre a expensas
de un aumento en los dias de cuentas por pagar. Esto se verifica comparando los
incrementos en ventas con los incrementos en cuentas por pagar.

Una vez que se confirma que la mejora en la relacion PKT no ha afectado
negativamente la relacion con proveedores, se procede a analizar las variaciones

porcentuales en las cuentas del KTNO. Si alguna cuenta experimenta un crecimiento
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inferior en proporcioén a las ventas, esto sugiere una liberacion de efectivo que beneficia a

ciertas areas, lo cual es indicativo de una gestion prudente y efectiva del capital de trabajo.

2.2.6 Gestion del riesgo

En la guia ISO/CEI 73 se indica que el riesgo se puede definir como la combinacién de
la probabilidad de un suceso y sus consecuencias.

Para gestionar el riesgo, Bravo y Sanchez (2012, p. 4) aseguran que se debe
implementar un procedimiento sistematico mediante el cual se determinen las causas del
problema o las oportunidades, lo peor o lo mejor que pueda pasar y su impacto para
finalmente, decidir lo mejor para todos.

De acuerdo con Bravo y Sanchez (2012, p. 4), no existe una metodologia estandarizada
gue garantice los mejores resultados en la gestidén de riesgos pero sugieren una secuencia

de pasos para una adecuada administracion:

Figura 15. Pasos secuenciales para seguir una adecuada gestidon de riesgos

Compaortamiento histérico
(Frecuencia, severidad, tipos
de riesgo)

Identificar los factores de
riesgoy sus causas
fundamentales

Sistemas de reporte

Determinar el valor numeérico
de la pérdida potencial

Identificar y valorar las
acciones de mitigacion que
se han tomado

Comparacién con empresas
pares y definicion de brechas

Establecer los limites que
permitan definir el nivel de
aceptacion

Relacién Beneficio / Costo

Seleccionar esquemas
adicionales de administracién

Nota: Adaptado de “Gestion de riesgos en un entorno globalizado” Bravo y Sanchez

Establecer indicadores de
riesgo y responsables

Proyecciones financieras
(balance entre riesgos y
retornos esperados)

(2012, p. 7)
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Los autores sefialan que al momento de definir un plan para gestionar el riesgo y/o
aprovechar oportunidades pueden surgir varias alternativas que se sintetizan a
continuacion:

Tabla 13. Estrategias para gestionar el riesgo y las oportunidades

RIESGO /
OPORTUNIDAD

ESTRATEGIA DESCRIPICION

La aceptacidon activa es una estrategia que se

Asumir como un | aplica en situaciones que implican una alta
hecho probabilidad de ocurrencia, independiente del

impacto como consecuencia del evento.

Se presenta cuando se puede hacer algun tipo de

accion efectiva sobre las causas de los riesgos

Evitar mediante maniobras disuasivas y preventivas
gracias a las cuales se elimina la materializacion
del riesgo
En situaciones donde la probabilidad de riesgo es

Aceptar baja, se puede tomar la decisiéon de aceptarlo de

Pasivamente manera pasiva. Se soportaran sus consecuencias
sin tomar ningln correctivo.
Involucra que un tercero asuma, soporte o

ESTRATEGIAS

FRENTE ; i
. comparta parte del riesgo a partir del pago de una
A Transferir rima que compensa al tenedor por su deseo de
RIESGOS prima 9 P P

asumirlo.
Se utiliza en situaciones en las que, debido a los
inconvenientes para reducir la probabilidad de

Aceptar ocurrencia del evento, se dificulta tomar decisiones
activamente efectivas oportunamente, por lo que se preparan
planes correctivos en caso de que se materialice el

riesgo.

Consiste en la reduccién de la probabilidad de
ocurrencia y/o impacto del riesgo mediante
programas de prevencion o de mitigacion de las
posibles consecuencias. Entre mas proactiva sea,
sera mas econdémica. Bien implementada puede
llevar a evitar los riesgos por completo

Consiste en manejar la incertidumbre para lograr
sacar provecho en beneficio propio. En el evento
en que se tenga una situacion de la que se espera
Aprovechar con algun grado de confianza que se obtengan
ventajas sustanciales, conviene estar preparado
para cosechar beneficios de la oportunidad que se
presenta

En algunas circunstancias es posible mejorar una
oportunidad de negocio o un proyecto mediante la
incorporacion de socios que gracias a Sus
conocimientos y recursos estan en posicién de

Reducir,
controlar o
mitigar el riesgo

ESTRATEGIAS
FRENTE
A
OPORTUNIDADES

Compartir
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RIESGO /

OPORTUNIDAD ESTRATEGIA

DESCRIPICION

aprovechar la incertidumbre de mejor manera que
el duefio o patrocinador, permitiendo que pueda ser
explotada  apropiadamente.  Contratos de
participacion y riesgo.

Aumentar

Se trata de incrementar las probabilidades de
ocurrencia  de beneficios al enfrentar
incertidumbres. Blsqueda de flexibilidad en la
ejecucion de diferentes iniciativas, permitiendo
mejorar las condiciones de una situacion esperada.

Hacer
seguimiento

En aquellos casos en que la probabilidad de que
una oportunidad se materialice sea media o alta, el
poseedor de la opcion del negocio debe aguardar
pasivamente a que ocurra el evento esperado, y
tener preparado un plan de accién que permita
aprovechar la situacion

Ignorar

Cuando las posibilidades de influenciar las
probabilidades de éxito del proyecto sean minimas
y el impacto en los resultados finales sea bajo, se
debe ignorar la oportunidad en la evaluacion
econdmica y sencillamente esperar a “tener suerte”

Nota: Adaptado de “Gestion de riesgos en un entorno globalizado” Bravo y Sanchez
(2012, p. 17)

2.2.7 Andlisis tornado y arafia

El analisis de tornado es una herramienta utilizada en simulaciones para comprender

detalladamente como las diferentes variables influyen en los prondsticos y resultados de

un modelo. Su funcionamiento se basa en un proceso sistematico y automatizado de

manipulacién de variables, lo que permite explorar su impacto estatico en el prondstico del

modelo (Mun, 2016).

Cuando se modifica una variable, se registra como cambia el prondstico general del

modelo o el resultado final. Esto permite ver como un cambio en una variable afecta todo

el panorama.
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Después de modificar todas las variables, se compila una lista ordenada segun la
importancia de los cambios resultantes. Esto significa que las variables que generaron los
mayores cambios en el prondstico o en el resultado final se sitian en la parte superior de

la lista, y aquellas con cambios menos significativos se encuentran en la parte inferior.

El resultado final se representa en un grafico como se detalla a continuacion:

Figura 16. Andlisis de tornado para un modelo de flujo de caja descontado

-111,04  -21,04 68,96 158,96 248,96

Il ] Il ]
T T T T
1 1

C36: Inversiones

C9: Tasa de Impuestos Efectiva

C12: Precio Promedio del Producto A

C13: Precio Promedio del Producto B

C15: Cantidad Producida de A

C16: Cantidad Producida de B

C14: Precio Promedio del Producto C

C17: Cantidad Producida de C

C5: Tasa de Descuento de Mercado con
Riesgo Ajustado

C8: Tasa de Erosion de Precios

Nota: Adaptado de “Tornado y las herramientas de sensibilidad en la simulacién” (Mun,
2016, p.220)
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La figura representa visualmente el resultado de este proceso dando respuesta a la
pregunta: “¢,Cudles son los factores criticos de éxito que tienen el mayor impacto en los
resultados del modelo? En otras palabras, ¢qué variables son las méas influyentes en la
configuracion final de los prondsticos o resultados? Al identificar estos factores clave, se
obtiene una comprension profunda de las palancas que pueden moverse para optimizar
los resultados (Mun, 2016).

En este caso, la variable que mas impacta en el resultado del Valor Presente Neto es

la variable de Inversiones, seguida de la tasa de impuestos.

El analisis de tornado se complementa con el grafico de arafia para visualizar las
relaciones lineales como las no lineales entre variables (Gutiérrez J., 2022). Un gréfico de
arafa adopta la apariencia de una arafia con un cuerpo central y multiples patas que se
extienden en diferentes direcciones. Las lineas inclinadas hacia arriba representan
relaciones positivas, como cuando un aumento en el precio de las acciones conlleva un
aumento en el valor de la opcién (Mun, 2016). Por otro lado, una linea con pendiente

negativa indica una relacién negativa.

Figura 17. Grafico de arafia para un modelo de flujo de caja descontado

—
Spider Chart
300, - Tasade Descuento deMercado con Riesgo Ajustado
- |nversiones
L - Depreciacion
200 - Amortizacion
Tasadelmpuestos Efectiva
180. B Page.delntereses —g——n
ﬂa.n:ti;Lf.LdPdeu-:idadeﬁ:"'-_
100, e
| LCantiddd Producidd deB——_—2
ED.O == Cantidad Producida de Z — =
- Precio Promedio del Prodoeto C
L1 Precio Promedio del Producto B
_50. - Precio Promedio del Producho
Tasa deCrecimiento deVentas Anualizado
-100.64 ‘m—Tasa de E[osIan deFred ! 5
~10.00 % 5.6 LGB 2 56-% 15-00-%
A

Nota: Adaptado de “Tornado y las herramientas de sensibilidad en la simulacién” (Mun,
2016, p.224)
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En el eje horizontal (de las x) se colocan las variaciones porcentuales aplicadas (-10%,
-5%, +5%, +10%).

En el eje vertical (de las y) se representan los valores alcanzados por la variable de
salida en cada cambio inducido a las variables de entrada.

Los datos que se grafican corresponden al VPN calculado en cada variacion porcentual
gue se aplique, de modo que el eje vertical estd expresado en las mismas unidades de la
variable de salida que se explora.

En cero variaciones porcentuales, todas las variables graficadas generan el mismo VPN
de 100.

La pendiente de cada recta mide el grado de sensibilidad puntual. Como se aprecia, la
mayor pendiente es para las “inversiones”, por lo que es la que mas influye en los

resultados.

2.2.8 Método analitico jerarquico (AHP)

El método analitico jerarquico (AHP) es una técnica comUnmente utilizada en la
evaluacion multicriterio, desarrollada por Thomas Saaty (Saaty, T.L., 1980). Su objetivo es
estructurar problemas complejos visualmente a través de un modelo jerarquico. Los
agentes decisores (expertos consultados) construyen este modelo jerarquico para

organizar el problema.

El AHP implica la comparaciéon de pares de alternativas mediante una matriz de
comparacion pareada. Esto genera calificaciones que indican la influencia de un factor
sobre otros. Luego, se estiman los grados de consistencia y se obtienen ponderaciones

para la siguiente fase de andlisis.

Una vez construida la jerarquia, se comparan los elementos (criterios) y se asignan

valores numéricos a las preferencias expresadas por los participantes. Estos juicios
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parciales se agregan para proporcionar una sintesis de las preferencias. EI método de
Saaty asigna valores numéricos a los juicios de las personas para medir la contribucion de

cada elemento en la jerarquia.

Para realizar estas comparaciones, se utilizan escalas de razén que miden la
preferencia, importancia o probabilidad, basdndose en una escala numérica propuesta por
Saaty (1980).

Figura 18. Escala de preferencia o importancia dentro del proceso analitico jerarquico

Escala de valoracién de la importancia de un criterio X sobre un criterio Y

1/9 1/7 1/5 1/3 1 3 5 7 9
Extremadame Ml,JChO Bast’ant Moderadame Moderadame Bastlant Mgcho Extremadame
. mas e mas . . e mas mas .
nte mas . . nte mas IGUAL nte mas . . nte mas
. importan importan . . importan importan .
importante te te importante importante te te importante

Menos importante . el : Mas importante
importancia

Nota: Adaptado de “Analisis multicriterio” (UPRA, 2018, p.84)

El resultado de estas comparaciones se organiza en una matriz de comparacion (UPRA,
2018) como se detalla a continuaciéon: “A” es una matriz de comparaciones pareadas de n
criterios.

Figura 19. Esquema de la matriz de comparacion a nivel de criterio

Criterio 1 Criterio 2 Criterio n
Criterio 1 1 al2 ain
A= Criterio 2 a2 1 azn
Criterio n 1/ain 1/azn 1

Nota: Adaptado de “Analisis multicriterio” (UPRA, 2018, p.84)

Si aj es la medida de la preferencia del criterio en el renglén i cuando se le compara con
el criterio de la columna j. Cuando i = j, el valor de a; sera igual a 1, pues se esta
comparando el criterio consigo mismo. La posicién transpuesta de la medida de la

preferencia aj automaticamente sera el valor reciproco de aj, es decir 1/a;.

La normalizacion de esta matriz se lleva a cabo mediante la realizacion de promedios

ponderados, lo que resulta en la obtencion de un vector de prioridad.
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2.2.9 Jerarquia

La funcién JERARQUIA en Excel se utiliza para calcular la posicién de un valor en una
lista ordenada, lo que se denomina “rango jerarquico”. Esta funcién es util cuando se quiere
determinar la posicién de un elemento en funciéon de su valor en comparacion con otros
elementos de la lista (Microsoft, 2023).

Sintaxis:

JERARQUIA(nUmero, referencia, [orden]), la funcion JERARQUIA se compone de los
siguientes argumentos:

¢ Numero: Esencial. Este valor numérico busca revelar su posicién en la
jerarquia (clasificacion) dada.

o Referencia: Esencial. Constituye una matriz que engloba una serie de
nameros o hace referencia a una lista numérica. Cualquier valor no

numérico se descarta.

e Orden: Opcional. Un nimero que determina el método de clasificacion del
argumento numero.

Si se omite el parametro orden o se fija en 0 (cero), Microsoft Excel establece la
jerarquia de un nimero como si la lista delineada por la referencia se dispusiera en
orden descendente.

En caso de que el argumento orden difiera de cero, Microsoft Excel establece la
jerarquia de un nimero como si la lista indicada por la referencia se organizara en

orden ascendente.
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Si se omite el pardmetro orden o se fija en 0 (cero), Microsoft Excel establece la
jerarquia de un niumero como si la lista delineada por la referencia se dispusiera en

orden descendente.

2.2.10 Suma Producto

La funcion SUMAPRODUCTO en Excel se utiliza para realizar una multiplicacion de
matrices y luego sumar los productos resultantes. Es especialmente util cuando se tienen
dos rangos de datos y se requiere calcular la suma de los productos de los elementos

correspondientes en esos rangos (Microsoft Excel, 2023b).

Sintaxis:

SUMAPRODUCTO(matriz1, [matriz2], [matriz3], ...) la funcion SUMAPRODUCTO se

compone de los siguientes argumentos:

matrizl: es el primer argumento de matriz cuyos componentes desea multiplicar y

después sumar.

[matriz2],[matrzi3]... de 2 a 255 matrices cuyos componentes se desea multiplicar y

después sumar.

2.2.11 Planes estratégicos de mercado

Las empresas tienen la responsabilidad de cumplir con sus compromisos de corto plazo
ante los inversionistas en cuanto a crecimiento y rentabilidad, al mismo tiempo, tienen la

obligacion de identificar estrategias a largo plazo que mejoren la posicion de sus negocios.

El propésito de la planificacion estratégica de mercados es analizar la atraccion de los

mercados y la posiciébn competitiva de la empresa en ellos.
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A partir de esta evaluacion, segun Best (2007), las empresas definen sus metas y
distribuyen sus recursos generando una sinergia de estrategias ofensivas y defensivas,

cuya articulacion se desglosa en los siguientes términos:

Estrategias ofensivas:

Las estrategias ofensivas se enfocan principalmente en el crecimiento y son mas
comunes durante la fase de crecimiento del ciclo de vida de los productos. Por otro lado,
las estrategias defensivas son mas probables en las etapas de madurez o declive de los

mercados.
Se pueden identificar tres estrategias ofensivas fundamentales: crecimiento de las
ventas, mejora del margen y crecimiento diversificado. Cada una de estas estrategias

basicas se divide en cuatro subcategorias especificas como se detalla a continuacion:

Figura 20. Estrategias ofensivas de mercado

Estrategias Ofensivas

h 4 A 4 A 4

Estrategia basica | Estrategia basica Il Estrategia basica lll

Invertir para aumentar las ventas
en mercados existentes

Objetivo estratégico
Crecer en mercados existentes

Invertir para mejorar la posicién
competitiva

Objetivo estratégico
Mejorar los margenes

Invertir para entrar en nuevos
mercados

Objetivo estratégico
Diversificar el crecimiento

Y

Y

y

IA Crecimiento de la cuota de
mercado

IB Crecimiento de los ingresos
por cliente

IC Entrada en nuevos segmentos
del mercado

ID Aumentar la demanda del
mercado

IIA Mejorar la lealtad y nivel de
recompra de los cleintes

IIB Mejora de la ventaja en
diferenciacién

[IC Disminucién de costes /
mejora de la productividad del
marketing

IID Desarrollo de ventajas en
marketing

IlIA Entrar en nuevos mercados
relacionados

I1IB Entrar en nuevos mercados
no relacionados

IlIC Entrar en nuevos mercados
emergentes

I1ID Desarrollar nuevos mercados

Nota: Adaptado de “Planes estratégicos de mercado” (Best, Roger J., 2007)
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Estrategias defensivas:

Los planes estratégicos defensivos en el mercado, desempefian un papel esencial en
el logro de los resultados a corto plazo del negocio y en la proteccion de posiciones
estratégicas que generen beneficios futuros. Empresas con cuotas de mercado
significativas requieren estrategias defensivas que salvaguarden su posicion,
especialmente en mercados atractivos donde poseen ventajas competitivas sélidas o
superiores. Entre las estrategias defensivas para proteger cuotas de mercado se
encuentra: proteger la cuota de mercado, optimizar la posicibn o disefiar un plan

estratégico de abandono de mercado.

Proteger la cuota de mercado demanda esfuerzos continuos de marketing. Factores
como el crecimiento del mercado, su tamafio y la entrada de competidores, actian como
fuerzas de erosion que pueden disminuir la cuota de mercado, a menos que se

contrarresten con mejores ventajas competitivas o0 mayores esfuerzos en marketing.

En ocasiones, las empresas deben cambiar de una estrategia defensiva de inversion
para proteger la cuota a una estrategia defensiva de optimizacion. Esto es comun en
mercados menos atractivos o en la madurez del producto, donde el crecimiento es limitado
y los margenes son estrechos. Maximizar beneficios podria implicar aumentar precios en
detrimento de cuota y volumen. La estrategia de enfoque lleva esto mas alla al incrementar

precios, reducir volumen y focalizarse en clientes rentables para optimizar ganancias.

Cuando una empresa se encuentra en un mercado poco atractivo o con pocas ventajas
competitivas, puede considerar un plan de abandono. Si sigue siendo rentable, la
estrategia de cosecha podria aumentar precios o reducir el esfuerzo en marketing para
abandonar lentamente el mercado y maximizar beneficios a corto plazo. Si la empresa
pierde dinero o busca liberar recursos rapidamente, con una estrategia de desinversion
podria vender el negocio para maximizar el valor de los activos. Si no hay compradores,

se debe acelerar la cosecha.

Cada una de las anteriores tres estrategias tienen dos subcategorias que se listan a

continuacion:
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Figura 21. Estrategias defensivas de mercado

Estrategias Defensivas

Y y Y
Estrategia basica | Estrategia basica Il Estrategia basica lll
Proteger la posicion Optimizar la posicion Monetizar, cosechar, desinvertir
Objetivo estratégico Objetivo estratégico Objetivo estratégico
Mantener beneficio Maximizar beneficio Cash Flow

v v v

I1IA Gestionar para obtener
tesoreria

IA Proteger la cuota de mercado IIA Maximizar la contribucion neta
de marketing
IB Desarrollar la lealtad del

cliente IIB Centrar el enfoque I1IB Cosechar / desinvertir para

obtener tesoreria

Nota: Adaptado de “Planes estratégicos de mercado” (Best, Roger J., 2007)

En conclusion, los planes estratégicos ofensivos tienen como principal enfoque el
impulso del crecimiento empresarial y su aplicacién se torna mas probable durante la etapa
de expansion en el ciclo de vida de los productos. Estos planes estdn meticulosamente
disefiados para fomentar el aumento de ventas, la mejora en la cuota de mercado y la
generacién de beneficios a largo plazo. Por otro lado, los planes estratégicos defensivos
encuentran su lugar predominante en las Ultimas etapas del ciclo de vida del producto. Su
funcién primordial es la salvaguarda de posiciones estratégicas, contribuyendo asi a los

ingresos y beneficios a corto plazo, mientras el producto navega hacia su madurez.

2.2.12 Seleccién de estrategias

El proceso de elegir estrategias enfrenta desafios en su evaluacién y seleccién debido
a que las decisiones no siempre se rigen por criterios econémicos y estratégicos
racionales. Factores menos tangibles, como creencias subijetivas, intuicibn empresarial,
motivaciones directivas, dinamicas organizacionales y elementos aleatorios, como
tendencias estratégicas o el azar, también moldean las elecciones (Mintzberg, H. & Quinn,
J., 1993). Por ende, es importante considerar estos aspectos no puramente racionales en
el proceso de seleccidon estratégica. Ademas, surge otra dificultad: la incapacidad de

demostrar de antemano el éxito o fracaso de una estrategia.
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De acuerdo con Johnson, G. et al. (2006) el éxito o fracaso de las estratégicas esta
relacionado con tres criterios principales:
e El ajuste de la estrategia: se refiere a su adecuacion a las circunstancias
actuales de la organizacion.
e La aceptabilidad: aborda los resultados previstos, como rendimiento y riesgo, y
su alineacion con las expectativas de las partes involucradas.
e La factibilidad: se centra en la viabilidad practica de la estrategia. Evaluar la
factibilidad implica enfocarse en los aspectos concretos de la capacidad

estratégica y de recursos para implementarla exitosamente.

2.3 Marco Conceptual

De acuerdo con lo expuesto en el marco hormativo, en los contratos de consultoria se
debe preparar un presupuesto que estd compuesto por los costos directos del personal,
otros costos directos y otros costos (generales). Como se anoté es una estructura de
costos que refleja un sistema de costeo por 6rdenes de produccion. A continuacion, se
explican las variables teniendo como base la estructura de costos del formato de Colombia

Compra eficiente. Ver figura 11, formulario 1.

Costos directos de personal (CDP): el primer rubro del presupuesto de consultoria es el
de costos directos de personal, correspondiente al personal que desempefiara funciones
técnicas y administrativas dentro del proyecto adjudicado al consultor. Este personal es
contratado exclusivamente por el periodo de duracion del proyecto, razén por la cual se le
denomina: “personal facturable”. Dentro de estos CDP se incluyen horas extras, recargos
nocturnos y dominicales. Para cada cargo se asigna un salario base, una prima regional si
aplica y una dedicacion que puede definirse por horas o fraccién de dia laboral para de

esta manera tener un valor parcial por integrante.

Otros costos directos (OCD): el segundo componente se denomina otros costos directos
(OCD), en el cual se calculan los gastos relacionados con los viéticos del personal
facturable mencionado en los CDP y los costos de alquiler de equipo y oficina

(campamento).



Criterios para el mejoramiento de la rentabilidad en contratos 65
de consultoria de infraestructura para Incoplan S.A.

Los viaticos corresponden a la manutencion del personal facturable en el lugar en el
gue se desarrollara el proyecto. Los costos de alquiler de equipos y oficina incluyen el
costo del combustible para transporte del personal al sitio de trabajo y regreso al
campamento, equipo completo de topografia, equipo para laboratorios, dotacion del
campamento y servicios publicos. Otros costos como peajes, elaboracion de informes
mensuales y semanales, papeleria planos, telefonia, integran este ultimo rubro de costos

directos.

El costo de cada item (CDP) se define segun la unidad seleccionada por hora o dia. La
utilizacion igualmente se establece dependiendo de la unidad seleccionada y el valor
parcial se obtiene de la multiplicacién del numeral.

Férmula para calcular el valor total de consultoria:

Para lograr el costo total del presupuesto de una consultoria, se debe tener en cuenta:

a. Elsubtotal de los Costos de Personal: que es la sumatoria del valor parcial de los costos

directos del personal multiplicado por el Factor Multiplicador obteniéndose (A).

b. El subtotal de los Otros costos Directos: que es la sumatoria del valor parcial de los

otros costos directos obteniéndose (B).

c. Unavez obtenido (A) y (B) se suma A+B obteniéndose (C).

d. La Provisién para ajuste se obtiene (D).

e. Con la suma de (C)+(D) se logra (E) que a su vez es el subtotal de costos basicos,
recordando que estos costos basicos son la suma de los costos de personal mas los

otros costos directos.

f. Al subtotal de costos basicos (E) se le aplica el IVA%. Obteniéndose (F). Finalmente,

el valor total del presupuesto de interventoria es la suma de (E)+(F).
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Figura 22. Obtencién del Costo Total

Costos

i Otros Costos C 1
Directos del .
Personal (A) Directos (B) ]
Provision para ]
ajustes (D)
IVA —1 [COSTO
e 1 | TOTAL

Nota: Adaptado de Colombia Compra Eficiente,
https://www.colombiacompra.gov.co/documentos-tipo/documentos-tipo

Factor multiplicador:

Se observa en el formulario de la Figura 33 de la oferta econdémica, un renglén llamado
“Factor Multiplicador” que de acuerdo con la Camara Colombiana de Infraestructura (2022,
p. 12) debe cubrir los costos de una empresa y reconocer sus honorarios debido a que
estas empresas consultoras incurren en costos laborales, gastos generales de
administracién y unos costos de capital que tienen que aplicar y repartir entre sus contratos

para que sean absorbidos por el costo de personal facturable.

Los cambios en las prestaciones sociales y reformas tributarias, con el transcurso del
tiempo, inciden sobre el factor multiplicador, por lo tanto, éste no puede mantenerse
estatico. Para una compafia consultora, proyectos de interventoria o de estudios y
disefios, cuya duracion sea mayor a un afio, debe preverse un factor multiplicador que
contemple esta variacion, o dentro del presupuesto prever el rubro para los ajustes por

cambio de vigencia.

La Contraloria General de Medellin (2020) , acerca del factor multiplicador indicé que:
“... el factor multiplicador es una técnica de costeo de contratos de consultoria 'y

consiste en 1) imputar al contrato los costos directos por sueldos del personal
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vinculado con caracter exclusivo al proyecto 2) afectado por un FACTOR
MULTIPLICADOR para absorber las prestaciones sociales, la utilidad del ingeniero,

y porcentaje por su administracién”

En el estudio llevado a cabo por la firma PricewaterhouseCoopers en 2012, encargado
por la Camara Colombiana de Infraestructura y en colaboracién con empresas consultoras
del sector de la Construccion, especificamente en el subsector de Infraestructura, se
proporcionaron datos relacionados con el benchmarking de tarifas de consultoria y el factor
multiplicador. Ademas, se realiz6 un ejercicio de calculo del factor multiplicador, teniendo
en consideracion las variables pertinentes para las empresas consultoras de este sector,
con el siguiente resultado:

Tabla 14. Calculo del factor multiplicador

CALCULO DEL FACTOR MULTIPLICADOR

ITEM DESCRIPCION %

A SALARIO BASICO (N6mina Total Mensual) 100.000

B PRESTACIONES SOCIALES
Cesantia 8.333
Intereses de Cesantia 1.000
Prima 8.333
Vacaciones 5.680

SEGURIDAD SOCIAL

Seguridad Social (Salud) 8.500
Seguridad Social (Pension) 12.000
Aseguradora de Riesgos Profesionales 6.960
Subsidio Familiar 4.000
ICBF 3.000
SENA 2.000

Caja de Compensacion
Fondo de Solidaridad Pensional

Subsidio de Transporte (permisos, bonific., seguros, etc.) 0.460
Bonificaciones
Dotacion 0.600

Incapacidades no Cubiertas por EPS (calamidades, enfermedades)
Prima extralegal

Indemnizaciones

Auxilios varios

Seguros de Ley

Otros
TOTAL B 60.866
© COSTOS OFICINA DEL CONSULTOR %
Arriendo de oficina, administracion y servicios publicos 9.000

Arrendamiento de oficina
Servicios publicos

Mantenimiento y operacion oficinas

Utiles, papeleria oficina consultor 2.000
Personal administrativo no facturado (Sueldo + prestaciones) 7.000
Administracion
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Personal profesional no facturado

7.000

Varios de aportes no reembolsable

Personal técnico no facturable

Sobresueldo de personal técnico

Prestaciones sociales personal técnico por sobre sueldo y no utilizacién

Personal técnico con salario por encima de topes

Asesoria legal, tributaria y médica

3.000

Gastos Generales de Operacién

Gastos de representacion

1.000

Dotacién de Operacién y Mantenimiento

Gastos e intereses bancarios por financiacion

5.000

Equipos y mantenimiento de oficina

2.000

Seguros de oficina del consultor

2.270

Correos

2.000

Documentaciéon Técnica

3.000

Costos propuestas

6.000

Aseguramiento de Calidad

Gastos legales bancarios

Capacitacion del personal (cursos, congresos, seminarios)

Vigilancia y aseo

Jubilaciones

Gastos de transporte vehiculos, viaticos y otros

Elaboracién de informes y entregables

Revistas publicaciones técnicas

Equipos de cémputo

Actualizaciones tecnoldgicas (software, hardware, periféricos, etc.)

Afiliacién a asociaciones profesionales

Sistematizacién administraciéon

Costos capital de trabajo

Comunicaciones

Pélizas de seguros

Seguro de Vida

Depreciacion instalaciones y equipos de oficina

Asesorias legales permanente (responsabilidad civil, penal, laboral

Honorarios

TOTAL C

49.270

COSTOS DE PERFECCIONAMIENTOS (IMPUESTOS Y POLIZAS)

%

Publicacién en el Diario Oficial

0.200

Retefuente

2.858

RetelCA

1.429

Estampilla

2.858

Péliza de calidad

0.531

Péliza de cumplimiento

0.995

Pdliza de salarios y prestaciones sociales

2.653

Otros descuentos

Legalizacién contratos

TOTAL D

11.524

| e

IMPREVISTOS 3%

6.714 ‘

| F

HONORARIOS (UTILIDADES) 12% de (A+B+C+D)

26.856 ’

‘ FACTOR MULTIPLICADOR (A+B+C+D+E+F)

2,57 ’

Nota: Adaptado de “Analisis del factor multiplicador” PwC & Camara Colombiana de

Infraestructura, 2012
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Como una de las conclusiones de este estudio se tiene que el 91% de las empresas de
la muestra considerd que un factor multiplicador ajustado a sus costos actuales deberia
estar dentro de un rango de 2,4 y 2,8. Sin embargo, el factor multiplicador esta
directamente relacionado con las particularidades de cada proyecto y su respectiva
actividad de interventoria o consultoria por lo que no se debe emplear el mismo nimero

para todos los casos.

De acuerdo con la Camara Colombiana de Infraestructura (2022, p. 5) existe una
problematica actual en el desarrollo de proyectos adjudicados bajo la modalidad de
concurso de méritos en contratos de interventorias para las obras publicas, interventorias
para estudios y disefios de obras publicas y las consultorias en ingenieria de obras,

consistente en los siguientes aspectos:

Forma de pago: se ha convertido en regla general que la remuneracion del interventor
esta condicionada al avance de la obra y en consultoria por el avance de los productos
entregables cuando la remuneracion debe ser estar determinada con los recursos que

realmente se emplearon durante un periodo de tiempo determinado.

Tarifas: se evidencian salarios de personal y tarifas de costos directos que no

corresponden con la realidad del mercado.

Dedicaciones: son bajas y no guardan relacion con el alcance y las obligaciones que

se tienen a cargo contractualmente.

Factor multiplicador: en la mayoria de los casos, el factor multiplicador sélo se aplica
a los costos de personal y en general no reconocen adecuadamente los costos minimos
que deben asumir los consultores para el mantenimiento de su organizacion y el

fortalecimiento de sus capacidades técnicas y financieras.

Plazos: en los presupuestos de estudios y disefios e interventorias, la Entidad fija

plazos insuficientes que no se respaldan en un riguroso andlisis de ruta critica.
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Gestiéon de riesgos: no se tipifican adecuadamente los riesgos previsibles en los
contratos de consultoria, pues estos son asignados casi en su totalidad a los consultores.

Los elementos expuestos en este marco de referencia permiten elaborar un diagnéstico
a partir del cual se formule una propuesta de mejoramiento con la que Incoplan S.A.
reduzca el riesgo de pérdida econdmica en los proyectos de consultoria que le son
adjudicados.



Criterios para el mejoramiento de la rentabilidad en contratos 71
de consultoria de infraestructura para Incoplan S.A.

3 DISENO METODOLOGICO

Los criterios para el mejoramiento de la rentabilidad en contratos de consultoria de
infraestructura, corresponde a un trabajo dirigido o de intervencién a la empresa Incoplan

s.a. que para obtener un plan de mejoramiento se desarrolla en cinco fases:

La primera fase implica la identificacion y contextualizacion del marco normativo que
regula la actividad de consultoria, estableciendo asi el entorno operativo de la empresa.
Para lograr este propdsito, se realiza una exhaustiva revision de diversas fuentes de
informacion clave. Esto incluye la exploracién de recursos como el Sistema Electrénico
para la Contratacién Publica (SECOP), donde se accede a detalles de los procesos de
contratacion, pliegos, presupuestos y ofertas econémicas. Ademas, se recurre a la Camara
Colombiana de Infraestructura, que aporta investigaciones, analisis, publicaciones y

eventos relevantes en el sector.

En la segunda etapa, se lleva a cabo un analisis externo y se amplia el contexto para
una definicion mas precisa de las oportunidades y las amenazas que inciden en la actividad
de consultoria de Incoplan. Aqui se delinean los riesgos que podrian desestabilizar el
equilibrio econémico de los proyectos de consultoria en infraestructura. Se realiza un
exhaustivo andlisis externo mediante la aplicacion de las matrices PESTEL y Cinco

Fuerzas de Porter, con el objetivo de comprender el entorno en el cual Incoplan opera.

La tercera etapa comienza con la seleccion de variables derivadas de las fases
precedentes. Estas categorias son sometidas a validacion por parte del equipo de gerencia
y licitaciones. Las variables son meticulosamente definidas en su significado y su
importancia para calificar la calidad de cada uno de los 37 proyectos objeto del andlisis. A
través de este enfoque, se logra un andlisis exhaustivo del problema, permitiendo la
identificacion de patrones, tendencias y posibles mejoras, a la luz de los fundamentos
tedricos, asegurando asi que se cuenta con los elementos suficientes para abordar la

siguiente fase con confianza y fundamentacion tedrica.

La cuarta etapa implica la ejecucion del diagnostico interno propiamente dicho,

utilizando la metodologia del andlisis jerarquico. A través de esta metodologia, se generara
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una matriz de resultados que destacara las calificaciones obtenidas por los proyectos
llevados a cabo por Incoplan en el afio 2022. A continuacion, se detalla esta metodologia:

3.1 Metodologia del andlisis interno

Luego de la seleccion de los criterios y su agrupacioén por componentes, se procede a
realizar el proceso analitico jerarquico AHP del que se habl6 en el marco tedrico.

Segun el procedimiento analitico jerarquico AHP, se realiza la comparacién por pares
de criterios para calificar cada uno de acuerdo con su importancia relativa. En esta etapa,
el equipo gerencial de Incoplan S.A debera evaluar y comparar sistematicamente cada
criterio en relacién con los demas, utilizando escalas de razén para indicar su preferencia
0 importancia relativa. Esta comparacién se lleva a cabo de manera exhaustiva para

asegurar la consistencia y precision en la obtencion de las calificaciones.

Una vez completada la comparacion de 190 pares, se generaran las matrices de
comparacion pareada, que reflejan las calificaciones asignadas a cada criterio en relacién
con los demés. Estas matrices se utilizan para calcular el vector prioridad y estimar el grado
de consistencia de las calificaciones para asegurar una evaluacién coherente y confiable

de los proyectos.

La entrada de datos en esta herramienta es una matriz de comparaciéon de pares de
criterios, la cual se normaliza por columna con promedios ponderados (se divide el valor
de cada casilla de la matriz entre el total de la sumatoria de la columna a la cual pertenece
dicho valor). A partir de la matriz normalizada, se obtiene el llamado vector de prioridad,
gue permite distinguir cuan importantes son los criterios en relacién con los demas. Estos
criterios se agrupan en los componentes principales relacionados con las fases generales
de un proyecto tipico de Incoplan: i) asignacion presupuestal, ii) ejecucion vy iii) resultados

financieros.

De esta manera se obtiene la jerarquia como elemento fundamental para la evaluacion

de los proyectos.
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Por otro lado, se detallan los 20 criterios que serdn empleados en el andlisis de los 37
proyectos realizados por Incoplan durante el afio 2022. Cada criterio esta acompafado de
una breve definicion que tiene como objetivo facilitar su comprension, ademas de una
justificacion que resalta su relevancia en el proceso de evaluacion. Asimismo, se especifica
el método utilizado para calificar tanto la calidad del proyecto como la respuesta de la
empresa durante la ejecucion del mismo, baséndose principalmente en una escala de
percepcion cualitativa que abarca desde "malo" hasta "excelente". Esta escala asigna
valores numéricos del 1 al 5 en la mayoria de los casos, permitiendo una evaluacion

precisa y detallada.

Analizadas las 20 variables de modo individual para cada uno de los proyectos, se

normalizan las calificaciones asignando puntajes de 0 a 10.

Para concluir, se procede a crear una matriz de calificaciones que combina el vector de
prioridad de los criterios con las evaluaciones especificas de cada proyecto por criterio.
Esto genera una puntuacién que varia de 0 a 100, donde 0 representa un desempefio muy

deficiente y 100 indica un desempefio excelente.

Con estos resultados, en la quinta etapa metodolégica, el diagndstico se complementa
con la elaboracion de una matriz DOFA, una matriz de perfil competitivo y una matriz de

riesgos con las que se consolidaran estrategias para el plan de mejoramiento.
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4 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

El proceso de diagndstico se inicié con la identificacion y contextualizacion del marco
normativo de la consultoria, utilizando fuentes como SECOP y la camara colombiana de
infraestructura. Luego, se realizé un andlisis externo con matrices PESTEL y Cinco
Fuerzas de Porter para identificar oportunidades y amenazas en el sector. Posteriormente,
se seleccionaron y definieron variables clave que guiaron el analisis interno. Estas
variables fueron evaluadas mediante la metodologia del analisis jerarquico (AHP),
normalizando una matriz de comparacion de pares de criterios para obtener un vector de
prioridad. Los criterios se agruparon en componentes relacionados con asignacion
presupuestal, ejecucién y resultados financieros. Se detallaron los 20 criterios de
evaluacién, cada uno con definicidn, justificacién y método de calificacion. Se llevé a cabo
un andlisis comparativo entre criterios para determinar su influencia y ponderacion. El
equipo de Incoplan comparé sistematicamente los criterios en relacién a su importancia
relativa utilizando escalas de razén. Tras la comparacion de pares, se generaron matrices
de comparacién pareada, calculando vectores propios para asegurar la coherencia y
confiabilidad de las calificaciones. Esto resulté en una jerarquia fundamental para evaluar
los proyectos. Luego, se calificaron los proyectos segun los criterios y se normalizaron
estas calificaciones, elaborando una matriz de calificaciones. Finalmente, se complementé
el diagnostico con una matriz DOFA, una matriz de perfil competitivo y una matriz de
riesgos, consolidando estrategias para el plan de mejoramiento.

4.1 Analisis PESTEL

Abusos de las autoridades locales. Eventual aumento de la tasa impositiva.

Cambio de politicas gubernamentales por Presupuestos oficiales por debajo de los precios
modificaciones en la situacion politica, sistema de de mercado. Disminucion de las tarifas, salarios y
gobierno y condiciones sociales. factor multiplicador.

Corrupcion administrativa. 39%, lugar 91 en el R _— P

mundo. uptura del equilibrio econémico de los contratos.
Incentivos contratacion publica para empresas

nacionales.

Actos terroristas, paros, huelgas, manifestaciones, Fallos en los sistemas de comunicaciones
disturbios y demas que afecten el orden publico y se necesarios para realizar el adecuado desarrollo y
ubiquen en las zonas de influencia de las obras seguimiento.

Calidad del servicio dependiente de la calidad de los
profesionales

Generacién de empleo en el sector de la construccion
de infraestructura

Clima social desafiante. Consultas previas y espacios
con las comunidades complejo

Existencia de sistemas de informacion para
control de obra y optimizacion de tiempos
dedicados a la administracion.
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Condiciones climaticas o ambientales complejas que
obstaculizan la ejecucion de las labores a campo
abierto.

Catastrofes naturales. Demandas.
Practicas en procesos constructivos que generan
dafios ambientales.

Cambios normativos que afectan las condiciones
economicas y/o técnicas inicialmente pactadas.

Eventos no cubiertos por las garantias.

La modalidad de contratacion no es adecuada
para el bien servicio u obra necesitado.

Procesos de contratacién que no cuentan con las
condiciones que garanticen la transparencia,
equidad y competencia entre los proponentes.

Asignacion de riesgos antitécnica.

Terminacioén anticipada de contratos de
interventoria por terminacion del contrato de obra.

A continuacién, se explican las amenazas y oportunidades resultantes del analisis
PESTEL.

Politico:

En Colombia, Consultoria e Interventoria son esenciales para asegurar la transparencia
y éxito de proyectos de infraestructura. La Interventoria supervisa de manera
independiente, garantizando el uso apropiado de recursos y estandares de calidad. En un
entorno politico cambiante, actia como aliado estratégico, mitigando efectos negativos de
cambios en politicas y asegurando continuidad. Los interventores, con expertise técnico,
evallan avances y costos de manera imparcial, evitando irregularidades y gastos

excesivos.

Situaciones politicas como las siguientes pueden impactar la ejecuciéon de los proyectos

de Consultoria:

Abusos de autoridades y corrupcién (Transparencia por Colombia, 2022) afectan
ejecucion de proyectos, comprometiendo transparencia, recursos y exponiendo al

consultor a riesgos politicos y legales.

Cambios politicos y sociales generan incertidumbre y dificultades para adaptarse a

nuevas exigencias, afectando continuidad y cumplimiento de proyectos.
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En el ambito politico, a veces se favorece a empresas sin capacidad técnica, priorizando
criterios de contratacion en lugar de evaluar capacidades técnicas necesarias (Camara

Colombiana de Infraestructura, 2022, p.17).

Econdmico:

Un incremento eventual en la tasa impositiva afecta costos y rentabilidad de empresas
de interventoria, generando mayor carga fiscal y reduciendo margenes (Camara
Colombiana de Infraestructura, 2022, p.17). Para contrarrestar, deben ajustar

presupuestos y negociar clausulas contractuales ante cambios impositivos.

Presupuestos oficiales bajos plantean desafios a empresas de consultoria, al cumplir
estandares y plazos con recursos limitados (Camara Colombiana de Infraestructura, 2022,
p.18). Puede afectar rentabilidad, requiriendo evaluacién minuciosa de costos reales y

estrategias de negociacién para ajustar presupuestos.

Bajas tarifas, salarios y factor multiplicador afectan ingresos y rentabilidad de empresas
consultoras. Dificulta servicios de calidad, impulsando busqueda de diversificacion,

especializacion y economias de escala para contrarrestar el impacto.

Ruptura del equilibrio econdmico de contratos: cambios no previstos generan
sobrecostos o pérdida de rentabilidad. Clausulas contractuales soélidas y seguimiento
detallado de costos son esenciales para renegociar términos en caso de cambios
sustanciales (ANI, 2018).

Social:

Eventos sociales como actos terroristas, paros, huelgas, manifestaciones y disturbios
en el campo de obra pueden interrumpir y retrasar proyectos, afectando plazos y seguridad
(ANI, 2018). Se requieren medidas de evaluacion de riesgos y planes de contingencia para

mitigar impactos negativos.

La calidad del servicio de interventoria esta vinculada a la competencia de los

profesionales. Sin profesionales capacitados, hay riesgo de supervision deficiente,
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afectando calidad y cumplimiento. Es vital contar con expertos calificados y actualizar sus
conocimientos para asegurar servicio de calidad (Bettin, M., 2022).

La generacion de empleo en construccion es positiva para economia y sociedad, pero
puede ser riesgo para interventorias (CAMACOL, 2022). Alta competencia por proyectos
puede reducir tarifas y margenes, afectando rentabilidad y calidad de servicios.

Clima social tenso es amenaza para proyectos y relaciones con comunidades. La
complejidad social genera retrasos, costos, conflictos y cambios en regulaciones (Kahn &
Lizarazo, 2023, p.3).

Tecnoldgico:

Fallas en comunicaciones afectan el desarrollo y seguimiento de proyectos.
Interrupciones y fallas tecnolégicas dificultan coordinacién y decisiones, causando retrasos
y malentendidos. Empresas de Interventoria requieren planes de contingencia y sistemas

de respaldo para mitigar riesgos de fallos en comunicaciones.

Sistemas de informacién agilizan procesos administrativos, recopilan datos y mejoran
toma de decisiones (Ortiz, J., 2022). Falta de sistemas dificulta control de obra y gestion

eficiente, generando retrasos y dificultades en monitoreo y control de proyectos.

Ecologico:

Condiciones climéaticas complejas afectan ejecucion a campo abierto: lluvias,
inundaciones, terrenos inestables, altas temperaturas. Estos obstaculos retrasan
proyectos, generan problemas logisticos, seguridad y calidad. Las empresas de
consultoria deben evaluar y mitigar riesgos, aplicar medidas de seguridad y enfoques

adaptables para superar desafios.

Catéstrofes naturales: Riesgo grave y oportunidad de mercado. Demandan consultoria
e interventoria para rehabilitar infraestructura afectada. Pueden causar retrasos y
aumentar costos. Las empresas nhecesitan planes de contingencia y protocolos de

seguridad para minimizar impactos.
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Dafios ambientales en procesos constructivos: Deforestacion, contaminacion del agua,
emision de gases. Conllevan sanciones, pérdida de reputacion y dafios al medio ambiente.
Las empresas del sector deben promover y supervisar normas ambientales y practicas
sostenibles.

Legal:

Cambios normativos como de legislacion, regulaciones y politicas afectan acuerdos
iniciales: Impactan costos, plazos y estandares en contratos de interventoria. Las
organizaciones deben vigilar, comprender y adaptarse a cambios normativos para ajustar

operaciones y contratos (ANI, 2018).

Demandas legales son riesgo comin en empresas, incluida consultoria (ANI, 2018).
Pueden venir de clientes, contratistas, empleados, terceros. Relacionadas con
incumplimientos, disputas, dafios. Interventorias deben prevenir y reducir riesgos legales,

asesoria legal, registros detallados, cumplimiento de términos acordados.

Eventos no cubiertos por las garantias: Contratos de interventoria tienen garantias para
ciertos riesgos, pero hay imprevistos como desastres naturales y pandemias que implican
riesgos financieros, operativos y disputas. Los contratos deben tener clausulas claras para
manejarlos y acuerdos justos entre partes (Camara Colombiana de Infraestructura, 2022,
p.18).

Modalidad inadecuada de contratacion: Implica riesgos legales para empresas de
interventoria. Las empresas deben participar activamente en seleccion, evaluando
requisitos y asegurando viabilidad legal de los contratos (Camara Colombiana de
Infraestructura, 2022, p.18). Si no se ajustan bien esto generara problemas de

cumplimiento, disputas y dificultades en ejecucion.

Procesos de contratacion sin transparencia, equidad o competencia generan riesgos
legales. Incluye favoritismo, corrupcion y falta de igualdad. Resulta en litigios, pérdida de

reputacion y dafios financieros para empresas de interventoria.
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Asignacion injusta de riesgos: Contratos de interventoria pueden asignar riesgos de
manera antitécnica, afectando a las empresas. Distribucién desequilibrada de
responsabilidades puede dificultar el cumplimiento contractual y la gestion de situaciones
imprevistas (Camara Colombiana de Infraestructura, 2022, p.18). Las empresas deben
revisar detenidamente los términos contractuales para asegurar asignacion razonable
respaldada por criterios técnicos y legales (ANI, 2018).

Terminacion anticipada de contratos: En ocasiones, la terminacion temprana de un
contrato de obra puede llevar a la cancelacién simultdnea del contrato de interventoria.
Esto podria conllevar riesgos legales y financieros para las empresas de interventoria,
generando pérdidas y dificultades en la recuperacion de costos. Es esencial incluir
clausulas contractuales que aborden esta posibilidad y establecer procedimientos para

resolver disputas y garantizar una compensacién equitativa en caso de término anticipado.

4.2 Modelo de cinco fuerzas de Porter

Figura 23. Diagrama 5 fuerzas competitivas
aplicado a Incoplan

EMPRESAS SUSTITUTAS

Artores sustitutcs que desempefian funcicnes similares,
aungue no con 2l respaldo l2gal v normativo del Estado:
Empresas de Consultoria externa
Software de gestion de proyectos
Asesoriz técnica especializada
Servicios independientas de control de calidad

PROVEEDORES

Los servicios del proveedor
son diferenciados por
tratarse de especialidades de
la ingenieria civil.

Los servicios del proveedor
50N Crudiales para los
procesos de elaboracién de
los productos de consultoria
e informes de interventoria.
Los miembros del sector
incurren en altos costos al
cambiar de proveedores de
servicios.

No hay buenos sustitutos de
lo que los proveedores
aportan.

~~

RIVALIDAD ENTRE VENDEDORES
COMPETIDORES

La demanda del comprador crece con
lentitud debido a3  restricciones
presupuestarias, procesos
burocrdticos, ciclos econdmicos y
plzzo de los proyectos

El comprador puede escoger la mejor
oferta de acuerde con los criterios
fijades en los pliegos de condiciones.

Competidores numercsos y de similar
tamaiio y fuerza competitiva

COMPRADORES

Productos del sector estan
estandarizados debido a la normativa
v los estandares técnicos.
Compradores son grandes y pocos en
relacion con el nimero de
consultores del sector.

Compradores estdn bien informados
sobre calidad, precios y costos de los
vendedores debido a la constante
actividad licitatoria.

Los compradores pueden postergar
las compras por cambios en las
prioridades y ajuste en proyectos.

Los compradores son mas sensibles
&l precio si el producto representa
una gran fraccién de sus compras
totales

NUEVOS COMPETIDORES

Barreras de entrada bajas.

Miembros de la industria no pueden oponerse vigorosamente al ingreso
de recién llegados porque la normatividad permite su participacion.

Hay un grupo de interesados en entrar, algunos de los cuales tienen la
capacidad de superar las barreras de ingrese haciendo alianzas
estratégicas y cumplimiento criterios habilitantes y de ponderacidn.

Miembros del sector gue buscan ampliar su mercado al entrar en
segmentos de productos o areas geograficas en que no tienen presencia.

Mientras mayor sea el grupo de los candidatos gue posean lo que se
necesita mayor serd la amenaza de entrada
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Nuevos Competidores:

La actividad de Consultoria en Infraestructura en Colombia es un negocio con barreras
de entrada bajas, lo que significa que existen oportunidades para que nuevos actores
ingresen al mercado. La normatividad vigente, especificamente posterior a la Ley 1882 de
2018, permite la participacion de nuevos competidores, lo que dificulta a los miembros

establecidos oponerse vigorosamente a su ingreso.

En la actualidad, existe un grupo de interesados que poseen la capacidad necesaria
para superar las barreras de entrada. Estos actores pueden establecer alianzas
estratégicas para cumplir con criterios habilitantes y de ponderacion y de esta manera
obtener contrataciones importantes. Esta capacidad de superar las barreras de entrada

aumenta la amenaza de nuevos competidores.

Incluso los miembros del sector existentes pueden buscar expandir su mercado
ingresando a segmentos de productos o areas geogréficas en las que aun no tienen
presencia. Esta estrategia de expansion también contribuye a aumentar la competencia en

el mercado y la amenaza de entrada.

Poder de los compradores:

La normatividad y los estdndares técnicos en el campo de la Consultoria en
Infraestructura configuran requisitos estandarizados en los contratos. Esta estandarizacion
limita la capacidad de los consultores para diferenciarse a través de caracteristicas Unicas

de sus servicios, lo que genera un mayor enfoque en la competencia de precios y calidad.

En cuanto a los compradores, que generalmente son entidades estatales, son grandes
en tamafio, pero pocos en numero en comparacion con la cantidad de consultores
disponibles. Esta relacién desigual entre compradores y consultores otorga un mayor
poder de negociacion a los compradores, ya que tienen mas opciones para elegir y pueden

imponer condiciones mas favorables para ellos.

Ademas, los compradores en el negocio de la Interventoria en Colombia estan bien

informados sobre la calidad, los precios y los costos de los vendedores debido a la
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constante actividad licitatoria que les supone elaborar estudios de mercado. Este nivel de
informacion les permite comparar y evaluar a los diferentes consultores de manera mas
precisa y tomar decisiones de presupuestacién y contratacion basadas en criterios
objetivos.

Otro factor a considerar es que los compradores pueden postergar las compras debido
a cambios en las prioridades o ajustes en los proyectos derivados de las decisiones
politicas. Esta flexibilidad en la toma de decisiones por parte de los compradores puede
afectar la demanda de servicios de consultoria y generar variaciones en la demanda a lo
largo del tiempo.

En este sector, los compradores son mas sensibles al precio si el producto de
interventoria representa una gran fraccion de sus compras totales. Esto implica que los
consultores deben considerar cuidadosamente sus estrategias de precios y buscar un
equilibrio entre la rentabilidad y la competitividad para atraer a los compradores y mantener

su participacién en el mercado.

Poder de los sustitutos:

En este documento se ha analizado la figura de la Consultoria y, en particular, la
actividad de Interventoria, como un elemento establecido por la normativa colombiana en
el &mbito de la construccion y obras publicas. Esta funcion proporciona un enfoque integral
y continuo de supervision y control, especialmente en proyectos de alta complejidad o con
riesgos significativos. Aunque el Estado sigue involucrando a esta entidad (interventoria)
en el desarrollo de sus proyectos de infraestructura, también se encuentran presentes
actores sustitutos que desempeiian funciones similares, aunque no con el respaldo legal y

normativo del Estado. Estos actores sustitutos son:

Empresas de consultoria externa especializadas en auditorias de obras: Estas
empresas evallan periddicamente el progreso y el cumplimiento de los aspectos técnicos,

de seguridad y legales del proyecto.

Asesoria técnica especializada: Contratar expertos en la materia para brindar asesoria
técnica puntual durante diferentes etapas del proyecto y asegurarse de que se tomen las

decisiones adecuadas.
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Software de Gestion de Proyectos: Estas herramientas permiten un seguimiento
detallado del cronograma, presupuesto y calidad del proyecto, lo que facilita la toma de
decisiones informadas.

Servicios independientes de control de calidad: Estos servicios verifican el cumplimiento
de las especificaciones y normativas técnicas establecidas.

Poder de los proveedores:

Al tratarse de especialistas en las diferentes ramas de la ingenieria civil, los proveedores
del sector son fundamentales para el desarrollo de los proyectos. Esta especializacion crea
una barrera de entrada para nuevos proveedores que no cuentan con el mismo nivel de

experiencia y especializacion.

Los proveedores del sector, categorizados entre personas naturales y empresas
especializadas, son cruciales para el desarrollo de los proyectos. Su contribucion es vital
para garantizar la calidad y la conformidad con los estandares técnicos y hormativos de las

obras.

Cambiar de proveedores de servicios en el sector de la interventoria puede implicar
altos costos para las empresas. Esto se debe a la necesidad de establecer nuevas
relaciones, adaptarse a diferentes formas de trabajo y garantizar que los nuevos
proveedores cumplan con los estdndares requeridos. Estos costos asociados al cambio de
proveedores pueden disuadir a las empresas de buscar alternativas y favorecer la

continuidad con los proveedores actuales.

Ademas, no existen buenos sustitutos que puedan aportar lo mismo que los
proveedores especializados. Dada la naturaleza técnica y especializada de los servicios
de interventoria, es dificil encontrar alternativas que puedan cumplir con los mismos
estandares de calidad y conocimiento requeridos. Esta falta de sustitutos viables fortalece
la posicion de los proveedores existentes y reduce la presion competitiva por parte de otros

actores.
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Poder de los competidores:

Existen numerosos competidores en el sector de la Interventoria en Colombia que
tienen un tamafo y fuerza competitiva similar. Esta situacion genera un escenario de
competencia intensa, ya que los actores del mercado se encuentran en una posicion
similar, pues estan habilitados para satisfacer las necesidades de los clientes. Como
resultado, las empresas deben esforzarse por cumplir con los criterios de ponderacion o
evaluacién (apoyo a la industria nacional, personal con discapacidad, entre otros) y con

criterios de desempate para lograr obtener la adjudicacion de un contrato.

La diversidad de competidores en términos de enfoque geogréfico y estratégico puede
generar oportunidades para la colaboracion, pero también representa un desafio adicional
para los actores establecidos que deben adaptarse a las estrategias cambiantes y anticipar

las acciones de sus competidores.

La demanda de servicios de consultoria se produce gradualmente, esto puede limitar el
potencial de expansion del mercado y aumentar la competencia entre los proveedores

existentes para asegurar una mayor participacion en un mercado en crecimiento lento.

4.3 Proceso analitico jerarquico

Los criterios son elementos determinantes en la eficiencia o restricciones de caracter
presupuestal, técnico o gerencial. Los factores mejoran o reducen la viabilidad de un
proyecto especifico, mientras que las restricciones limitan, condicionan o excluyen dichos

proyectos.

A continuacion, se detallan los 20 criterios empleados en el andlisis de los proyectos
ejecutados por Incoplan durante el afio 2022. Cada criterio se encuentra acomparado de
una breve definicién para su comprension, asi como una justificacién de su relevancia en
el proceso de evaluacién. Ademas, se especifica el método utilizado para calificar tanto el
proyecto como la empresa, basandose principalmente en una escala de percepcion
cualitativa que va desde "malo" hasta "excelente," asignando valores numéricos del 1 al 5

en la mayoria de los casos.
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Componente presupuestal:

Para el componente presupuestal se identifican los siguientes criterios

Asignacion de

consultoria.

Criterio Definicion Relevancia ;
puntaje
Es el salario o compensacion que Una baja remuneracion
recibe un profesional por hace que los salariosenel | Rangodela5
. desempefiar las funciones de sector no sean 1 malo
Remuneracion - -
acuerdo con su rol en el proyecto. competitivos, lo cual va en 2 deficiente
de los ; X
. detrimento de la calidad 3 bueno
profesionales .
profesional con la que se 4 muy bueno
desarrolla la actividad de 5 excelente

Hace referencia a la cantidad de
tiempo del personal que se asigna
a un proyecto.

Es un elemento clave en
el proceso de planificacion
y estimacion de costos,

Rangodelabs

eficiente. Un plazo
contractual adecuado
garantiza la finalizacion de
actividades clave y la

Dedicacién del para _determinar Ig' 1 ma!o_
- viabilidad y duracién del 2 deficiente
tiempo del Deb dar 3 buen
personal proyggto. ebe guarda ueno
relacién con el alcance y 4 muy bueno
las obligaciones que se 5 excelente
tienen a cargo
contractualmente.
Es un coeficiente aplicado al costo | El factor multiplicador Numérico
de los servicios del consultor para permite que el consultor Coeficiente de
calcular el precio total que el cliente | incluya en el precio total remuneracion
pagara por el trabajo realizado. del servicio los costos adicional
Este factor tiene como objetivo indirectos asociados con
Factor cubrir los costos indirectos y los la operacion del negocio.
multiplicador gastos adicionales que incurre el Esto garantiza que el
consultor al llevar a cabo el consultor pueda mantener
proyecto o servicio. su infraestructura y operar
de manera eficiente
mientras realiza el
proyecto.
Es la cantidad o porcentaje que se | Afectan el costo total del
agrega al costo directo de los servicio y permiten una
servicios de interventoria para planificacion financiera
cubrir los gastos operativos y adecuada en términos de | Rangodelab
administrativos directamente asegurar calidad del 1 malo
Tarifas de relacionados con la ejecucion del trabajo y continuidad del 2 deficiente
costos proyecto servicio. 3 bueno
Permite asignar 4 muy bueno
recursos suficientes y 5 excelente
calificados para la
ejecucion del proyecto.
Es el periodo de tiempo acordado y | Esto ayuda a establecer Numérico
establecido en el contrato durante una secuencia légica de Periodo de vida
el cual las partes involucradas tareas, identificar hitos del proyecto
Plazo de deben cumplir con Ias_ qbligaciones importantes y garantizar medido en meses.
. ) y llevar a cabo las actividades que el proyecto avance de
ejecucion de o
contratos especificadas en el acuerdo manera estructurada y
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Asignacion de

Criterio Definicién Relevancia ;
puntaje

entrega de resultados
dentro de los tiempos

previstos.

La forma de pago establece

cuando y cémo el consultor recibira

los pagos por su trabajo

Es la manera en que el consultor

recibira la compensacion por los

servicios prestados en el proyecto.

La forma de pago se establece La forma de pago puede

. NP Rangodelab

previamente en el contrato y puede | afectar significativamente 1 malo

variar dependiendo de la el flujo de caja del e
Forma de pago . 2 deficiente

naturaleza del proyecto y las consultor y su capacidad
del contrato ; = - 3 bueno

preferencias de ambas partes. para realizar inversiones o

. 4 muy bueno
Generalmente se tiene como hacer frente a gastos
s . . 5 excelente
formas de pago: mensual, por inmediatos.

producto, por avance de obray
mezcla entre ellas. Depende del
tipo del proyecto, el alcance del
mismo, preferencias y necesidades
de ambas partes involucradas en el
contrato.

Componente de ejecucién del proyecto:

En el sector se han identificado habilidades técnicas y de gestion relevantes para la
ejecucion de proyectos de consultoria en infraestructura, estas variables se explican a

continuacion:

Criterio Definicion Relevancia A5|gnaC|_on
de puntaje
Es el conjunto de conocimientos, | Una empresa de consultoria con Rango de 1
experiencia, habilidades técnicas | una sdélida competencia técnica ab
Competencia y recursos que la empresa tiene tiene la capacidad de cumplir con | 1 malo
técnica de la a su disposicion para abordar el objeto contractual de los 2 deficiente
empresa proyectos y desafios en su proyectos que desarrolla dado su | 3 bueno
campo de especializacion. nivel de experiencia 'y 4 muy bueno
conocimiento. 5 excelente
Se refiere a las personas que Tener personal de planta permite
trabajan directamente en la la optimizacion de los proyectos
empresa; que forman parte de su | porque su experiencia y el Numérico:
Recurso personal permanente. Estas conocimiento de procesos Cantidad de
humano de personas son empleados ) coadyyva ala resolucu?n dfe _ personal de
regulares de la empresay estdn | desafios de manera més rapiday | planta
planta o . :
contratadas para llevar a cabo eficiente. Adicionalmente se tiene | facturable
tareas y funciones especificas de | la posibilidad de involucrar al
manera continua y sostenida en personal en varios proyectos en
el tiempo. lugar de contratar fuera.
Es la capacidad del consultor Esta capacidad es importante Rango de 1
ACCESO a para obtener recursos externos o cuando_ se tienen proyectos a5
rECUISOS complementanos que pue_Qan ser compl_ejo_s 0 que requieren 1 ma!o_
- necesarios para la ejecucion conocimientos técnicos altamente | 2 deficiente
adicionales de . -
apoyo exitosa del proyecto. Estos espeuallza_dqs. ) 3 bueno
recursos adicionales pueden Los requerimientos mas 4 muy bueno
incluir personal especializado, frecuentes son: datos especificos | 5 excelente
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cliente no cumple con sus

o o . Asignacion
Criterio Definicion Relevancia 9 .
de puntaje
herramientas, tecnologias, datos, | o estudios de investigacion para
informacién, infraestructura u fundamentar sus analisis y
otros elementos que aporten recomendaciones, uso de
valor y conocimiento al proyecto. | herramientas o tecnologias
avanzadas gue no estan
disponibles internamente para el
consultor y aumento temporal de
la capacidad de trabajo cuando se
tienen proyectos de gran
envergadura.
La disponibilidad del personal Su presencia garantiza una
clave en proyectos se refiere ala | gestion eficiente, una toma de Ranao de 1
capacidad de contar con las decisiones informada y una a5 g
. I personas clave o esenciales para | interaccion efectiva con el cliente
Disponibilidad o . 1 malo
el éxito del proyecto, durante el y otras partes interesadas. La e
de personal : 2 deficiente
tiempo y en las etapas en que falta de personal clave o su
clave L o ) 3 bueno
sus conocimientos, habilidades y | rotacion frecuente puede afectar 4 muv bueno
experiencia son mas criticos. negativamente la calidad de la 5 exc>¢/alente
interventoria y poner en riesgo los
resultados del proyecto.
Es la habilidad y competencia de | Una sélida capacidad gerencial en | Rango de 1
un gerente de proyectos o proyectos es esencial para lograr | a5
Capacidad director para planificar, resultados exitosos en términos 1 malo
erpencial organizar, dirigir y controlar todas | de objetivos, requerimientos y 2 deficiente
9 las actividades y recursos presupuesto y satisfacer las 3 bueno
involucrados en la ejecucion de expectativas de los clientes y 4 muy bueno
un proyecto. partes interesadas. 5 excelente
Disponibilidad de recursos Una capacidad financiera residual
financieros que le quedan a la sélida indica que la empresa tiene
empresa después de haber suficientes recursos para reinvertir
cubierto todas sus obligaciones en su crecimiento, responder a
financieras, gastos operativos y contingencias o inversiones
pagos de deudas. Es el futuras, y, en general, para Rango de 1
remanente financiero que queda | mantener una posicion financiera | a5
Capacidad después de deducir los costosy | estable. 1 muy baja
financiera gastos necesarios para mantener | La capacidad financiera residual 2 baja
residual su operacién y cumplir con sus también puede ser un factor 3 moderada
compromisos financieros. determinante en la toma de 4 alta
decisiones estratégicas y en la 5 muy alta
Para el analisis mide el impacto busqueda de oportunidades de
que sobre la capacidad crecimiento y expansion del
financiera residual tendria la negocio.
materializacion de un riesgo
financiero
Se refiere al historial y los Es importante porque la Rango de 1
~ resultados obtenidos por la experiencia anterior con ab
Desempenio : .
. empresa en proyectos o determinado cliente puede 1 malo
anterior en - . o i -
contratos anteriores realizados permitir optimizar recursos dada 2 deficiente
contratos con el . ) S .
cliente con el mismo cliente. Ia_e_xp_erlen_ma que se tiene, 3 bueno
minimizar riesgos y cumplir con 4 muy bueno
objetivos propios del contrato. 5 excelente
Cuando un riesgo que se Cuando se generan dificultades
consider6 posible y se tuvo en con el cliente y no se cumplen Rango de 1
o cuenta durante la planificacion plazos de pago acordados, se ab
Materializacion .
) del contrato se hace efectivo y pueden enfrentar problemas de 1 malo
de riesgos ) . o e
e afecta de manera adversa los flujo de efectivo y dificultades 2 deficiente
econémicos en - : ) )
aspectos econdémicos del mismo | financieras. 3 bueno
los contratos . S
se en tiende por materializado. 4 muy bueno
Incumplimiento del cliente: Si el 5 excelente
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Criterio

Definiciéon

Relevancia

Asignacion
de puntaje

obligaciones contractuales, como
proporcionar informacién o
recursos necesarios para el
proyecto, esto puede llevar a

retrasos y costos adicionales para

el contratista.

Componente financiero:

Desde el modelo de contribucién por negocio y de la experiencia en la ejecucion de

proyectos, se identificaron las siguientes variables de caracter financiero:

Criterio Definicién Relevancia AS|gnaC|_on
de puntaje
Se refiere a la cantidad de utilidad | Que un proyecto contribuya a la NUmérico

Contribucion a
utilidad EBITDA

0 ganancia generada por un
proyecto especifico, después de
restar todos los costos y gastos

utilidad EBITDA de la empresa
indica que es capaz de obtener
ganancias significativas de su

% Margen de
contribucién

de la empresa operativos directos asociados con | operacion principal generando total
ese proyecto. flujo de efectivo.
Capacidad de la empresa para Mantener un nimero pequefio
utilizar de manera eficiente los para el indicador de PKT
recursos financieros que estan implica que a medida que crece
comprometidos en sus la empresa demanda menos
operaciones diarias, como el capital de trabajo liberando asi Numeérico
efectivo, cuentas por cobrar, mas caja para los accionistas, %
Productividad inventario y cuentas por pagar. lo cual hace que sea percibido -

. - ' . Productividad
del capital de La Productividad del capital de como un mejor proyecto. del canital de
trabajo trabajo refleja los centavos que AP

trabajo
por cada $1 de ventas la empresa
debe mantener invertidos en
capital de trabajo. En este caso
principalmente cuentas por cobrar
y proveedores de servicios.
PKT = KTNO/Ventas
Esta relacionado con la gestion Es de vital importancia porque
financiera con la cual la empresa denota la calidad de la gestion
realiza un seguimiento detallado y | financiera que la empresa
constante de los costos incurridos | realiza sobre un determinado Rando de 1 a
y los avances alcanzados en la proyecto para cumplir los 5 9
Control riguroso | ejecucion de un proyecto. El objetivos en términos de 1 malo
de costos y objetivo principal es mantener una | presupuesto y de obtencién de 2 deficiente
avances del supervision estricta sobre los flujo de caja. Para Incoplan es 3 bueno
proyecto gastos y el progreso del proyecto importante que los entregables 4 muv bueno
para asegurar que se mantenga del proyecto se gestionen en la y
o Y o 5 excelente
dentro de los limites periodicidad indicada en el
presupuestarios y se cumplan los contrato para de esta manera,
objetivos establecidos en el facturar y por ende recibir un
cronograma. ingreso.
Es el proceso con el que se Es importante asegurar que la Rango dela
establecen acuerdos mutuamente | empresa obtenga los recursos 5
Negociacion con | beneficiosos en cuanto a precios, necesarios y servicios 1 malo
proveedores y términos y condiciones de requeridos para la ejecucion de | 2 deficiente
subcontratistas suministro o prestacién de proyectos al mejor costo y en 3 bueno
servicios. las condiciones mas favorables | 4 muy bueno
posibles. 5 excelente
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Criterio Definicion Relevancia A5|gnaC|_on
de puntaje
Es la contribucion que hace un Su aporte o contribucion a la Rango dela
proyecto a la rentabilidad de la rentabilidad es importante 5
Aporte a la empresa, es una medida de su porgque proporcionan recursos 1 malo
rentabilidad de capacidad para generar ganancias | para la continuidad del negocio, | 2 deficiente
la empresa o beneficios en relacién con los inversiones futuras y expansion | 3 bueno
recursos invertidos y los ingresos de la empresa. 4 muy bueno
generados. 5 excelente
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4.3.1 Obtencién de lajerarquia

Analizadas las 20 variables de modo individual para cada uno de los proyectos se
procedié a hacer un analisis comparativo entre criterios para determinar el grado de

influencia de unas en otras y en su ponderacion o participacién dentro de la jerarquia.

Segun la metodologia del Procedimiento Analitico Jerarquico (AHP) descrito en la
seccion 2.2.8 de este trabajo, se llevé a cabo una comparacioén por pares de criterios
utilizando la herramienta de “encuesta pareada de criterios y preferencias” (anexo A) para
asignar ponderaciones a cada uno de los criterios y obtener el vector principal. En esta
etapa, el equipo gerencial de Incoplan compuesto por un miembro de Junta Directiva, el
Gerente General, el Director Corporativo y el Director Administrativo y Financiero (quienes
a su vez estuvieron involucrados con el gerenciamiento de los proyectos analizados en
este trabajo) se reuni6 en un panel. En esta reunion, se evalué y comparé
sisteméticamente cada criterio en relacion con los demas para indicar su preferencia o

importancia relativa y asegurar la consistencia y precision de las calificaciones.

Una vez completada la comparacion de 190 pares, se generaron las matrices de
comparacion pareada, que reflejan las calificaciones asignadas a cada criterio en relacién
con los demas. Estas matrices se utilizaron para calcular los vectores propios y estimar el
grado de consistencia de las calificaciones para asegurar una evaluacién coherente y

confiable de los proyectos.

La siguiente tabla presenta la matriz de evaluacion multicriterio con la que se obtuvo
vectores propios para el ultimo paso de la evaluacion. Es importante indicar que el analisis
estadistico utilizando arrojé una razén de consistencia de 0,08 indicando que la matriz es

consistente en su ponderacion de criterios.
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Tabla 15. Matriz multicriterio

w @
% [n) S = =
= m L] <L
1%} m — p w
g |s |2 |2 5 |2 gls |E |o |2 |¢ |= |2
_ . T |8 |= |£ 2 = 5 8 w B2 L8 |2 s |8 |B o
L e o = = ] 5 o 5 ] c = I o b @ o @
£ 4 a c o = = @ s a e £ =T = a a =t w
G = 2 |- 2 b 8 a o |T g | = © 5 |2 8|£ %S g (22|83 |= =
s Criterios s« |E (2 |5 |8 |= [ [2 |2 [5 |8 |8 |5 |s2355| |- |28z |5 |28
s |2 g |&8 |2 |T |[€ |2 |8 [= |5 |2 |2 |22/22/> |2 |g &5 «E o
E =R = + = o - m L o o @ < S G|lm g|® = 2 2|8 m|lE o
S 285 12 |8 |2 |E I8 |5 g |8 |% |£ |e2l8alsals.E |S5als8s |&
= = = T o z =] a = = = e Elam |8 28 a2 B 3|6 B
E§5[SwlE (8 |8 |3 |8gls |- |2 |& |8 |23 €222 8|2 |=0|l8 &gl &
5%l 5|s B i = o ¢ 2 2 ol § o i E |t 5|t w|lE |3 22 835 5|Lo
22 B E = o £ 5l 3 o = 8 @ m g U8 |5 0ols £|lg ®s 2le GlE 5
5°|8 5% |5 |2 |5 |SE|E (882 |8 |8 |85/2¢5|58/5°|2¢/5s|¥s(2¢
xr 5|0 ol f = o iy O 8| < 5B S 3 o 8|= 8|0 8|0 m|la 5|6 A|l= d|la b
Remuneracion de los profesionales 1 3 1/3 | 3 5 5 /3 |1 5 3 3 7 9 7 /3 |1 5 5 7 3 0,08
w
;: Dedicacion de tiempo del personal 1/3 (1 1/3 |3 5 3 /3 | 1/3 |3 3 1 5 7 7 /5| 1/3 |5 3 5 1 0,05
3
§ Factor multiplicador 3 3 1 5 7 5 3 3 7 5 3 9 9 9 1 3 7 5 9 5 0,15
a
2 Tarifas de costos directos 1/3 1/3 1/5 | 5 2 3 1/3 1/3 |3 1 1/3 |3 5 5 1/3 1/5 | 3 1 5 1/3 |0,04
o
& |Plazos de ejecucion contratos /5 | /5| 1/7 | 1/3 |1 /3| 1/7 | 1/5 |3 /3 | 1/3 |1 3 3 /7 | 1/5 | 1/3 | 1/5 |1 1/3 (0,02
Forma de pago del contrato /5 | /3| /5| 1/3 |3 1 1/5 | 1/3 |1 1/3 | 1/3 |3 3 3 /5 | 1/3 |1 1/3 | 3 1/5 |0,02
Competencia técnica de la empresa 3 3 1/3 | 3 7 5 1 3 5 5 3 7 9 7 1 3 7 5 9 3 0,12
0
'é Recurso humano de planta 1 3 1/3 |3 5 3 1/3 |1 5 3 3 5 7 7 /3 |1 5 3 7 3 0,08
5
§ Acceso a recursos adicionales de apoyo /s | /3| /7| /3| 1/3 |1 1/5 | 1/5 |1 1/3 | 1/3 |3 5 3 /5 | 1/3 |1 1/3 | 3 1/3 |0,02
E Disponibilidad de personal clave /3| /3| 1/5 |1 3 3 1/5 | 1/3 |3 1 1/3 | 3 5 5 /3 | 1/3 |3 1 3 1/3 |0,03
B (Capacidad gerencial 1/3 |1 1/3 |3 3 3 1/3 1/3 |3 3 1 5 7 5 1/3 1/3 |3 3 5 1 0,05
o
E Capacidad financiera residual 1/7 1/5 1/9 /3 |1 1/3 1/7 1/5 1/3 1/3 1/5 |1 3 3 1/7 1/5 1/3 /3 |1 1/3 |o,01
& |Desempefio anterior en contratos con el cliente 9 | 7| /9| 1/5 | /3| /3| 19| /7| /5| 1/5| /7| 1/3 |1 /3| 1/9 | /7| /3| 1/3 | 1/5| 1/3 (o,m
Materializacion de riesgos econdmicos en los contratos Y7 | 7| 19| /5| /3| /3| 47| 7| 1/3| /5| 1/5| 1/3 |3 1 /7| /7| /3| 1/3 | 1/3 | 1/5 |o,01
Contribucion a cubrimiento de costos fijos corporativos 3 5 1 3 7 5 1 3 5 3 3 7 9 7 1 3 5 5 7 3 0,12
H Contribucidn a utilidad EBITDA de la empresa 1 3 1/3 |5 5 3 1/3 |1 3 3 3 5 7 7 /3 |1 5 3 5 3 0,08
=
g Productividad del capital de trabajo 1/5 1/5 1/7 1/3 |3 1 1/7 /5 |1 1/3 1/3 |3 3 3 1/5 15 |1 1/3 |3 1/3 |o,02
c
2 |Control riguroso de costos y avances del proyecto /5 | /3| 1/5 |1 5 3 1/5 | 1/3 |3 1 1/3 | 3 3 3 /5 | 1/3 |3 1 3 1/3 |0,03
b Megociacion con proveedores y subcontratistas /7| /5| 1/9 | 1/5 |1 /3 | 1f9 | /7| /3| /3| 1/5 |1 5 3 /7 | 1/5 | /3| 1/3 [1 1/5 |0,01
Aporte a la rentabilidad de la empresa 1/3 |1 1/5 | 3 3 5 /3| 1/3 |3 3 1 3 5 5 /3| 1/3 |3 3 5 1 0,05
SUMA 15 26 6 40 68 51 9 16 55 36 24 75 108 93 7 16 59 41 83 26 |1,00

Nota: Elaboracién propia con base en AHP (Saaty, T.L., 1980)



Criterios para el mejoramiento de la rentabilidad en contratos
de consultoria de infraestructura para Incoplan S.A.

91

De esta manera se obtuvo la jerarquia como elemento fundamental para la evaluacion

de proyectos.

Tabla 16. Listado de criterios organizado por componentes

Orden Componente Criterio Ponderacion
4 Factor multiplicador 14,6%
7 Remuneracién de los profesionales 8,4%
1 Dedicacion de tiempo del personal 5,4%

Presupuestal . .
10 Tarifas de costos directos 4,1%
16 Forma de pago del contrato 2,1%
13 Plazos de ejecucion contratos 1,5%
Competencia técnica de la empresa 11,9%
Recurso humano de planta 7,8%
15 Capacidad gerencial 5,0%
11 Disponibilidad de personal clave 3,2%
Desarrollo del proyecto .
8 Acceso a recursos adicionales de apoyo 1,9%
17 Capacidad financiera residual 1,2%
20 Materializacion de riesgos econémicos en los contratos 0,9%
19 Desempefio anterior en contratos con el cliente 0,8%
Contribucion a cubrimiento de costos fijos corporativos 12,2%
Contribucion a utilidad EBITDA de la empresa 7,8%
14 ) ) Aporte a la rentabilidad de la empresa 5,0%
12 Financiero Control riguroso de costos y avances del proyecto 3,1%
18 Productividad del capital de trabajo 1,9%
9 Negociacion con proveedores y subcontratistas 1,2%
Presupuestales 36,0%
De desarrollo del proyecto 32, 7%
Financieros 31,2%
Total 100,0%




Criterios para el mejoramiento de la rentabilidad en contratos 92
de consultoria de infraestructura para Incoplan S.A.

4.4 Matriz de resultados

Después de evaluar cada proyecto en funcion de los 20 criterios de evaluacion, se
estandarizaron estas calificaciones mediante la asignacién de puntuaciones de 0 a 10. Con
el apoyo del programa Excel de Microsoft y especificamente sus funciones:
“Sumaproducto”, “Jerarquia”, “Percentil”, “Desvest.p” y “Promedio”, mas la funcionalidad
de “Formato Condicional”’, se procedié a elaborar una matriz de calificaciones que
permitiera identificar facilmente mediante barras de datos y una escala de color, el

desempefio global de cada uno de los proyectos.

En la columna de resultados, denominada "Puntos cuantitativos”, se utilizé la funcion
de agregacion suma producto para combinar los puntos de cada proyecto segun los
criterios establecidos, tomando en cuenta la ponderacion jerarquica de dichos criterios. El
resultado obtenido mediante esta operacion se registré como un puntaje Unico por cada
proyecto.

La siguiente expresion explica el resultado por proyecto:
V =Y (wi * xi) donde,
V es el valor o medida global resultante.
wi son los pesos o ponderaciones asignados a cada criterio.
Xi son las calificaciones o puntuaciones de cada criterio para un proyecto

especifico.
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Tabla 17. Matriz de resultados
calificacion de proyectos

8% 5% 15% 2% 2% 2% 12% 8% 2% 3% 5% 1% 1% 1% 12% % 2% 3% 1% 5%
e | conribucién Negoclacién | APortea @
Plazos de humano de | Accesa a Desempefio | V2 r=alizaci a Contribucién Control con | "emebilidad
- Dedicacion Tarifasde | .. | Formade |Competencia . Capacidad : 6n de riesgos| . °. o Productivida | riguroso de de la .. .. Descripcion
Remuneracién de los : Factor ejecucidn o planta recursos dde Capacidad | oo anterior en TSRO cubrimiento | a utilidad ; praveedores Puntos | Calificacid
CODIGO PROYECTO de tiempo : costos pagodel |técnicadela| ! - financiera econémicas ddel capital | costosy empresa de Ia
profesionales 3 contratos (nimero de | adicionales | personal | gerencial : contratos de costos |EBITDA de la " ¥ | cuantitativos n o
del personal directos contrato | empresa residual h enlos . de trabajo | avances del .| tcumplimien calificacion
(meses) empleados | de apayo clave con el cliente fijos empresa subcontratist
facturables) oNIatOS | orporstivos proyeeto as todela
utilidad OP)
719 C. AEROPORTUARIO 8 10 2 8 10 10 10 6 10 10 10 5 8 3 7 2 3 10 10 3 70 3 Buens
269  C.INTERPUERTOS 6 10 4 3 9 10 10 5 10 10 10 8 8 ] 9 9 10 10 10 8 T e 4
367  CSEG INCOPLAN 8 10 4 6 g 10 10 6 10 10 10 8 ] 3 7 3 8 10 10 3 BT 71 3 Bueno
373 C ASOCIACION SAITEC 6 6 1 3 8 4 3 5 6 6 4 8 2 4 4 0 3 4 5 0 [ ) 38 2 Deficients
422 C. ADMINISTRACION VI 6 6 9 3 8 4 3 5 6 6 10 8 8 8 [ 0 7 10 5 0 BT s 3 |Bueno
423 C.AIRINSA 6 ] 5 8 5 4 8 H 6 8 10 g ] 8 0 0 9 10 8 0 B 52 2 Deficiente
427 C.ECOLOGICO 404 6 6 1 6 7 4 6 5 6 6 4 g 2 4 0 0 8 4 6 0 || s 1
430 Coze 6 6 9 8 5 6 3 5 6 6 4 8 8 8 5 0 3 4 5 0 B s 2 Deficiente
431 C.BULEVAR 68 6 10 10 3 9 4 10 ] 4 10 3 6 4 3 5 0 8 3 10 0 | Bueno
423 C.EIATUMACO 6 ] 5 [ 6 10 8 [ ] 8 [ 8 6 3 6 0 3 3 8 0 B 57 3 Bueno
440 C.INTERCOLEGIOS 6 6 2 6 7 4 6 5 6 6 2 g 2 2 0 0 3 2 6 0 | ] M1
424 C.INCOPLAN INGECON 6 10 7 3 6 10 10 3 8 10 4 8 8 3 0 0 7 4 10 0 B s 3 |Bueno
425 C.FASE Il RIO ATRATO 6 6 5 3 4 10 3 5 6 6 3 8 6 4 g 8 9 3 5 7 BT s 3 [Bueno
425 C. INCOPLAN TERRA 6 ] 9 [ 4 ] 8 [ 6 8 3 8 8 ) ) 0 3 3 8 0 B 59 3 |Bueno
447 C.SAIN 6 10 7 6 7 10 10 g 6 10 10 8 ] & 0 0 7 10 10 0 BT 52 3 |Bueno
451 C.PARQUE CENTRAL 6 6 3 3 5 4 3 5 6 6 3 8 6 8 5 0 3 6 5 0 B s 3 Bueno
452 CSAINT 6 g 7 3 9 10 & 7 6 8 3 g g 3 5 0 8 3 ] ] B o 3 Bueno
458 C.SANJUAN 021 6 ] 9 [ 3 ] 8 H 6 8 3 8 4 3 0 0 3 3 8 0 B 55 3
460 C.INTERVENCION SOCIAL 6 6 4 6 6 4 6 7 6 6 3 8 4 4 7 1 3 3 6 1 B 2 2
464 C.RURAL NACIONAL 6 6 7 3 5 10 3 5 6 6 8 8 8 3 4 0 3 8 5 0 B s 2
466 C.TRANSINFRAESTRUCTURA 2 4 0 3 3 10 4 7 2 4 4 4 2 2 o 0 3 2 4 0 1] % 1
467 C.INCOPLAN CO 6 4 2 [ 0 ] 4 H 4 4 ) 8 ] 3 5 0 9 ) 4 0 ) a2
468 C.CANASGORDAS 6 8 3 3 3 10 ] ] 6 8 L3 ] 8 L3 2 0 3 L3 ] 0 [ 51 2
470 C.CONEXION INSA 6 6 6 8 8 10 3 5 6 6 3 8 8 4 4 0 3 6 5 0 B 1 2
471 C.SANTANDER IC 6 8 2 3 1 10 8 5 6 8 8 8 8 8 o 0 3 g ] 0 [ 5 2
472 C.PLATAFORMAS 8 6 1 [ 1 ] 4 5 6 4 ) 8 ] 3 ) 0 3 ) 4 0 ] 3 2
404 TRONCAL BOLIVARIANA 6 4 0 6 6 g 4 5 6 4 4 8 2 4 6 0 6 4 4 2 ] 2
437 RISARALDA 6 8 6 5 ) 10 8 5 6 8 8 8 6 8 ] 7 6 & 8 10 B s 3 Bueno
438 BOGOTA VILLAVICENCIO 6 6 9 3 1 10 3 5 6 6 3 8 6 8 4 0 6 3 5 0 B sz 2 Deficiente
439 PIZARRO 6 6 5 3 3 8 3 5 6 6 3 8 6 2 8 4 6 3 6 4 | - 3 Bueno
448 SEGURIDAD VIAL IT 6 g 4 6 3 4 8 5 6 8 3 8 6 3 8 5 6 3 ] 5 B &1 3 |Bueno
450 PUENTE URALES 6 6 2 3 3 4 3 5 6 6 3 8 6 3 4 0 6 6 5 0 (| 43 2 Deficiente
453 FDN PASACABALLOS ARARCA 10 10 0 8 0 8 10 5 6 10 10 8 8 8 4 0 6 10 10 0 B 57 3 Bueno
455 GOBERNACIGN DE ANTIOQUI 6 6 3 3 2 10 3 10 6 6 3 8 4 3 8 5 6 3 6 6 B & 3 Bueno
450 VARIANTE ARMENIA 6 8 9 ] 1 8 ] 7 6 8 3 ] 6 3 10 10 3 3 ] 9 BT 0 4
463 OHL 6 6 0 5 0 8 5 5 6 6 5 8 F] 4 8 6 6 3 3 6 || 52 2
4689 SOATA 6 g 9 & 1 g & 5 6 8 & g 6 & 4 0 6 3 ] ] | 3

Nota: Elaboracién propia
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Tabla 18. Jerarquia de proyectos por criterio:

CODIGO PROYECTO

219 C. AEROPORTUARIO
269 C. INTERPUERTOS

367 C. SEG INCOPLAN

373 C. ASOCIACION SAITEC
422 C. ADMINISTRACION VI
423 C_AIR INSA

Ehhhk

477 CECOLOGICO 40,4 1 21 21 21
430 couze 22 22 22
431 C BULEVAR 68

w0  Cmeacouse R —

230 € INTERCOLEGIOS 3
224 € INCOPLAN INGECON

485 C.FASE Il RIO ATRATO 1

485 €. INCOPLAN TERRA

447 CSAIN

451 ¢ PARQUE CENTRAL

452 C. SAINT

458 C.5AN JUAN 021

460 C. INTERVENCION SOCIAL
4p4 C. RURAL NACIOMAL

466 C. TRANSINFRAESTRUCTURA
467

468

470

5
| H
5

BE &
B8R

14
15
16
17
18
19

SRS

€. INCOPLAN €O
C. CARASGORDAS
C. CONEXION INSA
471 C. SANTANDER IC
472 C. PLATAFORMAS
404 TRONCAL BOLIVARIANA
437 RISARALDA
438
438

RENRE
BHRREBE
ra

! EkY5

14
18

BOGOTA VILLAVICENCIO 20
PIZARRO 21

483 SEGURIDAD VIALIT 2 2

450 PUENTE URALES 23 23 |

453 FDN PASACABALLOS ARARCA 15

455 GOBERNACION DE ANTIOQUIA 71

450 VARIANTE ARMENIA 4

463 OHL

469 SOATA o S '}

Nota: Elaboracion propia
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4.5  Andlisis de los resultados por criterio

Criterio Componente Ponderacion
Factor Multiplicador Presupuestal 14,6%

El factor multiplicador permite que el consultor incluya en el precio total del servicio los
costos indirectos asociados con la operacién del negocio. Esto garantiza que el consultor
pueda mantener su infraestructura y operar de manera eficiente mientras realiza el

proyecto.

Al realizar un analisis estatico con las tablas tornado y arafia de tres tipos de ofertas
econdmicas en los proyectos de la muestra, se identificé que la variable mas representativa
de los presupuestos es el factor multiplicador debido al impacto que tiene sobre la utilidad

de los proyectos.

A continuacion, se detalla un gréfico tornado y arafia de un proyecto tipo suscrito entre
Incoplan e INVIAS:

Figura 24. Andlisis arafia y analisis tornado

)

Tornado

- oy
Arafia
00000
FACTOR MRILTI 257
000001
000001
—=— F0)
CANT. 18 22 000001 - A7
—=— E17]
000001 - C17]
A1
000001
Ingeniero(s).. 45 55
0000.03
0000.0 t t t {
-10,00 % -5,00 % 0,00 % 500 % 10,00 %
Ingeniero(s).. 36000 00000 A J

R s b o5 F30: Factqr multiplicador . ’
' ‘ A17: Cantidad de personas en el cargo: Director de Interventoria
E17: Dedicacion horas diarias Ingeniero Residente
I T T T T 1 T T 1 C17: Salario mensual Director de Interventoria
310000000320000000320000000240000000350000000360000000 3700000003800000003300000( A18 Cantidad de personas en eI cargo: Ingeniero Residente

Nota: Resultados obtenidos mediante el uso del software Risk Simulator®
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En el diagrama de arafia se puede confirmar que la variable mas representativa es el

factor multiplicador al tener una pendiente mayor que las demés variables.

Del analisis para cada uno de los 37 proyectos se pudo identificar que, proyectos como
431 Bulevar 68, 459 Variante Armenia, 469 Soata, 430 I2P que son proyectos con INVIAS,
tienen un factor multiplicador que cumple las expectativas de Incoplan, al ser superior a
2,12 y por lo tanto son proyectos que coadyuvan al cubrimiento de costos fijos de la

empresa, lo cual se constaté en la aplicacion del modelo de contribucién por negocio.

En 2022, las directivas de Incoplan realizaron una actualizacién de su factor

multiplicador resultando un factor de 2,12 como se muestra a continuacion:
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Tabla 19. Comparativa del factor multiplicador entre CCl, Gobernacién de Antioquia e

Incoplan

- ® 2 o T 9 I ®o 2 o oo Mo o Uao oo O ao oo @

—_— - O «Q

OBTENCION DEL FACTOR MULTIPLICADOR

SALARIOS

PRESTACIONES SOCIALES

Cesantias

Intereses de las cesantias

Prima legal

Vacaciones

SISTEMA DE SEGURIDAD SOCIAL INTEGRAL
Pensioén

Salud

Fondo de Solidaridad pensional

ARL

PAGOS PARAFISCALES

Caja de compensacion familiar

Instituto Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF)
Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA)
OTROS

Dotacioén del personal

Indemnizaciones

Permisos e Incapacidades

Enfermedades

Horas extras y recargos nocturnos (no reembolsables)
GASTOS DE ADMINISTRACION

Arriendo de oficinas y administracion
Propuestas, depreciacion, gastos legales bancarios
Certificacién de calidad y gestion de calidad
Transportes

Pdlizas de seguros y legalizacion de contratos
Servicios publicos

Operacion de oficina

Personal administrativo no reembolsable
Asesoria contable y tributaria

Asesoria juridica

Costos financieros

Impuestos y estampillas

HONORARIOS DEL CONSULTOR

TOTAL FACTOR MULTIPLICADOR

FACTOR FINAL
Nota: Adaptado de CCI, gobernacion de Antioquia e Incoplan, 2022

CCl

100,0%

21,8%
8,3%
1,0%
8,3%
4,2%

29,3%

12,0%
8,5%
1,0%
7,8%
4,0%
4,0%

7,0%
1,0%
2,0%
2,0%
1,0%
1,0%
78,8%
8,9%
4,0%
2,1%
3,0%
9,9%
7,8%
14,5%
14,4%

2,0%
3,0%
9,3%
20,0%

261,0%

2,61

Gobernacién
de Antioquia

100,0%

21,8%
8,3%
1,0%
8,3%
4,2%

19,0%

12,0%

7,0%
4,0%
4,0%

0,0%

20,5%
0,6%
17,7%

0,9%
0,6%

0,6%
16,5%

181,8%

1,82

INCOPLAN

100,0%

21,8%
8,3%
1,0%
8,3%
4,2%

17,0%

12,0%

5,0%
4,0%
4,0%

3,5%
0,3%
0,5%
2,0%

0,7%
51,0%
5,0%
2,5%
5,0%

2,0%
10,5%
10,0%

2,0%
4,5%
9,5%
15,0%

212,3%

2,12
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De lo expuesto anteriormente se deduce que un factor multiplicador por debajo de 2,12
indica que el proyecto no contribuye de manera adecuada a la cobertura de los costos fijos
de operacion de la empresa. Sin embargo, esto no implica automéaticamente el rechazo de
este tipo de proyectos. Puede darse la circunstancia en la que un proyecto tenga un
multiplicador reducido, pero aun asi sea valioso, ya que podria enriquecer la experiencia

de Incoplan o favorecer la formacién de una alianza estratégica.

En consecuencia, resulta imperativo que el area de licitaciones adopte este criterio al

evaluar la viabilidad de los proyectos.

Criterio Componente Ponderacion
Contrlbu_cmn a cubrimiento de costos fijos Presupuestal 12.2%
corporativos
Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa Financiero 7,8%
Productividad del capital de trabajo Financiero 1,9%
Aporte a la rentabilidad de la empresa Financiero 5%

Para proporcionar una comprensién mas clara de los resultados del analisis, se opt6
por agrupar estos cuatro criterios de evaluacién. Esta decisién fue tomada debido a la
estrecha relacién entre ellos, lo cual permite una percepcién mas precisa del impacto que
ejercen en la generacion de flujo de efectivo y en la aportacion marginal al negocio. Para
llevar a cabo este analisis, se aplicé el modelo de contribucién por negocio, tal como se

detalla en el marco conceptual.

Para calcular la contribucion de cada proyecto a los costos fijos de Incoplan en el afio
2022, se procedio a clasificar los costos y gastos asociados en categorias de “variables” y
“fijos directos” siguiendo el procedimiento estudiado en el marco tedrico referente al

modelo de contribucién por negocio.

De la aplicacion del modelo, resulté como parametro de referencia que la contribucion
de los costos fijos de la empresa debia ser superior al 8,4% durante el afio en
consideraciéon. Como resultado, aquellos proyectos que no lograron alcanzar este
porcentaje se categorizaron como insuficientes en términos de su contribucion al

cubrimiento de los costos fijos de Incoplan.
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Tabla 20. Resumen de la aplicacion del modelo de contribucidn por proyecto

COBRO
PROYECTOS ADMINISTRACION Y
NEGOCIO CONSORCIOS PROPIOS PERSONAL A TOTAL
PROYECTOS
L 100,0
Participacion ventas 62.6% 10,0% 27.3% %
L S 100,0
Participacion contribucion total 43.6% 20,9% 35.5% %
Ventas Netas 15.334 2.458 6.687 24.479
Costos variables (Evitables del proyecto):
Costos de personal -4.968 -2 -666 -5.636
Honorarios -2.949 -93 -712 -3.755
Gastos de viaje -188 -45 -223 -456
Mantenimiento -70 -12 -13 -95
Arrendamientos -666 -87 -302 -1.055
Servicios -958 -36 -617 -1.611
Depreciaciones -572 0 0 -572
Gastos de campamento -234 -43 -30 -306
Costos variables -10.604 -318 -2.563 13.486
Gastos variables (Evitables del proyecto):
Seguros -217 =7/ 0 =223
Impuestos -92 =15 0 =107
Estampillas -147 -66 0 -213
Gastos legales -2 0 -650 -2
Gastos variables -457 -88 -650 -545
CONTRIBUCION TOTAL DEL PROYECTO 4.272 2.052 3.474 9.798
Margen de Contribucién Total del Proyecto 27,9% 83,5% 51,9% 40,0%
Costos y Gastos Fijos Directos (Evitables
del proyecto)
Administracion -2.219 -143 0 -3.012
Financieros -152 0 0 -152
Gastos no deducibles -2.371 -1 0 -207
Costos y Gastos Fijos Directos -4.742 -144 0 -3.372
CONTRIBUCION A CORPORATIVOS 1.695 1.908 3.474 7.076
Margen de Contribucién a Corporativos 11% 78% 52% 29%
Fijos de Operacion Corporativos Efectivos
Administracion -2.058
Fijos de operacién corporativos -2.058
8,4%
EBITDA 5.019
Margen EBITDA 20,5%

Nota: Propio con base en Garcia (2009)
En retrospectiva del afio 2022, la dindmica de los proyectos revela que Unicamente un

reducido numero de ellos realizé una contribucién parcial de sus ganancias para sufragar
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los gastos fijos de la empresa. Esta circunstancia se atribuye principalmente al hecho de
gue, en la mayoria de las instancias, los socios de los consorcios no persiguen el propdésito
de obtener ganancias substanciales. En su lugar, su participacion tiende a enfocarse en
ser proveedores de “personal facturable” o administradores de los consorcios y uniones
temporales.

Como resultado, se ha observado que los consorcios aportan un 11% de su margen
para cubrir los costos fijos corporativos de Incoplan, mientras que un margen
significativamente mayor, del 52%, proviene de la actividad de proveer personal facturable
al consorcio y de ejercer actividades de administracién. Esta diferenciacion en los
porcentajes de aporte refleja claramente como la contribucién a la cobertura de costos fijos
de la empresa (overhead) se concentra en mayor medida en la gestién y provision de

personal facturable por parte de los consorcios.

En el agregado de los proyectos, el valor EBITDA de Incoplan para 2022 fue de COP
5.019 millones, lo que representdé un margen de 20,5% frente a 11,8% de 2021. Es
importante resaltar que las directivas de la empresa tradicionalmente han establecido como
meta un margen EBITDA del 15%, con lo cual se confirma que el afio 2022 fue un buen

afno en cuanto al desempefio operativo.

Tabla 21. Margen EBITDA de Incoplan Comparativo 2021 — 2022
(cifras en COP)

2021 2022
Utilidad Operativa 1.793.398.946 4.641.580.206
Méas Depreciaciones 268.976.644 375.637.145
Mas Amortizaciones 3.107.768 1.380.000
EBITDA 2.065.483.358 5.018.597.351
Ventas 17.520.215.248 24.478.990.042
Margen EBITDA 11,8% 20,5%
KTNO 1.312.292.857 2.061.767.461
PKT (KTNO/Ventas) 7,5% 8,4%
PDC 1,57 2,43
Brecha o remanente 4,3% 12,1%

Nota: Propio con base en Garcia (2009)
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Pese a lo anterior, se hizo necesario analizar las razones por las cuales algunos
consorcios reportaron pérdida y contrastarlas con la estrategia de proveeduria de personal
de Incoplan propiamente dicha.

La comprobacion se llevdo a cabo mediante la revision de los resultados de dos
proyectos de Interventoria con INVIAS: el proyecto 444 Incoplan Ingecon y el proyecto 447
SAIN. Ambos proyectos obtuvieron una puntuacion baja en este criterio debido a que

reportaron pérdidas al cierre del afio 2022.

De acuerdo con el area contable de Incoplan y confirmado con la Gerencia, esta
situacion se originé por la falta de facturacion de actas de avance durante mas de tres
meses, lo que implico la necesidad de que los socios aportaran capital adicional para cubrir
los requerimientos financieros del proyecto. De no haberse dado esta situacion, estos dos
proyectos hubiesen sido los qgue mas hubiesen contribuido a la generacién de efectivo al
cierre de 2022.

En cuanto a la productividad del capital de trabajo se tiene que los proyectos mejores
puntuados son aquellos que liberan caja y que no tienen un requerimiento de capital de
trabajo muy alto para generar ingresos como en el caso de 219 COA con la ANI que es un
proyecto que se factura a tiempo y que al cierre de 2022 no tenia cartera por cobrar.

Criterio Componente Ponderacion
Competencia técnica de la empresa Ejecucion 11,9%

En su orden de relevancia, este es el tercer criterio de la jerarquia. Esta relacionado con
la capacidad técnica de Incoplan para enfrentar desafios que se presentan en cada uno

de los proyectos.

Los proyectos peor calificados son aquellos que han sido desarrollados con entidades
con las cuales Incoplan no habia tenido contratos previos. Esto evidencia la participacion
de Incoplan en proyectos de consultoria que no estan directamente relacionados con su

experiencia y conocimiento técnico.
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Los proyectos afectados por esta situacion son el 404 Troncal Bolivariana con el IDU,
el 472 Consorcio Plataformas con la Secretaria de Desarrollo Econémico, el 467 Incoplan
CO con MINMINAS, el 466 Transinfraestructura con Transmilenio y el 463 OHL. En estos
casos, la falta de experiencia previa con estas entidades parece haber tenido un impacto
negativo en el desarrollo y la evaluacion de los proyectos.

Es evidente que la falta de familiaridad con las dinamicas y requerimientos especificos
de estas entidades ha sido un factor determinante en los resultados menos satisfactorios
obtenidos. Es fundamental destacar la importancia de la experiencia previa en el sector y
con las entidades involucradas, ya que esta contribuye significativamente a un mejor

desempefio y a una evaluacién mas positiva en la ejecucién de los proyectos.

Criterio Componente Ponderacion
Remuneracion de los profesionales Presupuestal 8,4%
Dedicacion de tiempo de personal Presupuestal 5,4%
Recurso humano de planta Ejecucién 7,8%
Disponibilidad de personal clave Ejecucion 3,2%

Esta agrupacion de criterios se ha llevado a cabo de manera intencional con el propésito
de ilustrar los resultados que estan vinculados al activo de mayor relevancia en el ambito

de la consultoria: el recurso humano.

El andlisis tornado y arafia efectuado en los presupuestos de las entidades confirmo la
lectura previa del entorno externo; reveld que la remuneracion de los profesionales es la

variable de mayor peso después del factor multiplicador.

Esta caracteristica es fundamental en el negocio de consultoria, donde se facturan las
horas de consultoria. Un nivel bajo de remuneracion impacta negativamente en la
competitividad salarial del sector, lo que a su vez afecta la calidad profesional con la que
se lleva a cabo la actividad de consultoria. Es importante mantener una remuneracion

adecuada para garantizar la excelencia y el alto nivel de desempefio en este ambito.
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Al respecto en el documento Benchmarking de salario (PwC & Camara Colombiana de
Infraestructura, 2012) se puso de conocimiento que las empresas del sector tienen la
siguiente problematica:

e Baja competitividad salarial con respecto a empresas de otro sector

¢ Dificil consecucion de profesionales de perfil académico y experiencia altos

o Necesidad de contratar profesionales en cargos que no hacen parte del
presupuesto para poder cumplir con los compromisos contractuales

¢ No existe buena equivalencia entre los costos de personal y la calidad del proyecto

e Alta rotacién de personal

El criterio “Dedicacion” es relevante en el proceso de seleccién, ya que se debe
determinar si el proyecto puede ejecutarse dentro del presupuesto establecido para
profesionales, salarios y plazos. Es fundamental asignar las dedicaciones adecuadas en
funcion del rol y la responsabilidad de cada perfil en cada contrato de consultoria. Para
lograrlo, todas las entidades deben proporcionar un plan de cargas en los estudios previos,
lo que permitira a la empresa definir los requerimientos necesarios en términos de recursos

humanos.

Al realizar el andlisis de los procesos de contratacién, pliegos, presupuestos y ofertas
economicas relacionados con cada uno de los proyectos analizados en este trabajo, se
pudo identificar que existen casos en los que se solicita un perfil profesional de alto nivel
sin que la remuneracion correspondiente sea proporcionada. En ciertos proyectos, se
observa una distribucion desequilibrada de la dedicacion, ya que se exige la participacion
de profesionales que no son necesarios durante todas las etapas del proyecto. Esta
situacion se refleja en varios de los proyectos evaluados, donde se destinan un gran
namero de horas para la elaboracién de informes o para la correccion de procesos debido
a devoluciones. Ademas, al llegar al cierre de los contratos, se constata la demanda de
horas adicionales de consultoria que no son compensadas econémicamente, a pesar de

tratarse de proyectos concluidos con un presupuesto ya agotado.
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Los proyectos puntuados con deficiente presentan esa condicién respecto de la
dedicacion, no obstante, los proyectos con el INVIAS son méas balanceados en el rubro de
“dedicacion”.

En cuanto al recurso humano de planta, ya se dijo que uno de los factores que permite
la generacion de flujo de caja para Incoplan es la proveeduria de personal de plantay la
asignacion de sus especialistas a los consorcios para lograr de esa manera economias de
escala. Nétese en la tabla 22 que aun cuando los ingresos por ejecucion de proyectos
propios disminuyeron de un afio al otro, los ingresos por proveer personal facturable y

llevar la administracibn aumentaron mas que proporcional a las ventas.

Tabla 22. Ingresos por rubros 2021-2022

Concepto de los ingresos 2021 2022 Crecimiento
Proyectos directos Incoplan $3.124.933.903 $2.026.561.506 -35%
Personal facturable y administracion  $ 3.214.722.597 $ 7.086.559.370 120%
Integracion consorcial $11.180.558.748 $ 15.365.869.166 37%

TOTAL $ 17.520.215.248 $ 24.478.990.042 40%

Nota: Adaptado de Estados Financieros Incoplan, 2022

Es precisamente esta capacidad la que se examiné en cada uno de los 37 proyectos, y
es esta misma razon la que confiere a Incoplan una ventaja significativa en comparaciéon

con otras empresas en el mismo sector.

El andlisis de la némina revela que de los 121 empleados que Incoplan mantuvo en su
plantilla durante 2022, 51 de ellos estaban asignados a proyectos facturables. La
facturacion total de so6lo el personal generado por estos proyectos en 2022 ascendio a
COP 3.416.800.041, lo que representd una cobertura de costos fijos de némina del 82%.

Es de destacar que el factor prestacional promedio de la plantilla de némina es de 1,41
y que a los consorcios el personal se factura con un factor prestacional de 1,6 para

asegurar un porcentaje de cobertura frente a imprevistos de némina.

En la siguiente tabla se muestra la optimizacion de recursos que se logra en Incoplan

al contar con personal clave en la nédmina de planta.
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Tabla 23. Andlisis del personal facturable a los proyectos
Cobrado en Contribuci
AREA CARGO Gasto Némina Proyectos Diferencia 6n
AMBIENTAL BIOLOGO 39.800.834 3.600.000 -36.200.834 9%
DIRECTOR DEL AREA AMBIENTAL,
SOCIAL Y SIG 77.376.519 73.908.638 -3.467.881 96%
PROFESIONAL AMBIENTAL 261.969.125 307.130.472 45.161.347 117%
PROFESIONAL AMBIENTAL Y SIG 33.751.106 20.045.250 -13.705.856 59%
PROFESIONAL SIG 21.177.574 40.411.200 19.233.626 191%
TECNOLOGO AMBIENTAL 44.226.522 44.300.976 74.454 100%
AMBIENTAL 478.301.680 489.396.536 11.094.856 102%
CONTABILIDAD AUXILIAR ADMINISTRATIVA'Y CONTABLE 41.839.182 20.860.000 -20.979.182 50%
AUXILIAR CONTABLE 11.554.791 0 -11.554.791 0%
CONTADOR 140.453.952 19.838.958  -120.614.994 14%
CONTABILIDAD 193.847.925 40.698.958  -153.148.967 21%
DIRECCION ARQUITECTO 74.736.486 100.485.865 25.749.379 134%
DIRECTOR DE INTERVENTORIA 300.632.800 191.865.800 -108.767.000 64%
DIRECTOR DE TECNOLOGIAS Y
COMUNICACIONES 76.708.804 20.580.000 -56.128.804 27%
GERENTE ADMINISTRATIVO Y
FINANCIERO 93.495.555 127.671.968 34.176.413 137%
GERENTE GENERAL 75.602.875 286.552.357 210.949.482 379%
INGENIERO AUXILIAR 85.426.100 71.521.569 -13.904.531 84%
REPRESENTANTE LEGAL 95.344.215 202.861.176 107.516.961 213%
DIRECCION 801.946.835 1.001.538.735 199.591.900 125%
GESTION HUMANA AUXILIAR DE NOMINA 13.075.834 0 -13.075.834 0%
AUXILIAR DE RECURSOS HUMANOS 1.553.785 0 -1.553.785 0%
AUXILIAR NOMINA 58.595 0 -58.595 0%
COORDINADOR GESTION HUMANA 33.356.050 11.025.000 -22.331.050 33%
TECNOLOGO GESTION EMPRESARIAL 1.553.785 0 -1.553.785 0%
GESTION HUMANA 49.598.049 11.025.000 -38.573.049 22%
LICITACIONES ANALISTA DE LICITACIONES 144.137.810 1.176.700  -142.961.110 1%
LICITACIONES 144.137.810 1.176.700  -142.961.110 1%
PROYECTOS CADENERO 2.163.392 0 -2.163.392 0%
CONDUCTOR 72.644.110 77.659.760 5.015.650 107%
INGENIERA AUXILIAR 85.426.100 159.153.029 73.726.929 186%
INGENIERA DE APOYO 9.629.386 1.600.000 -8.029.386 17%
INGENIERO AUXILIAR 90.728.007 72.800.000 -17.928.007 80%
INGENIERO RESIDENTE 632.467.856 716.401.097 83.933.241 113%
INSPECTOR DE OBRA 116.857.196 96.059.197 -20.797.999 82%
INSPECTOR SISO 28.132.186 14.102.573 -14.029.613 50%
PROFESIONAL SST 218.571.685 102.137.960 -116.433.725 47%
TECNOLOGO EN OBRA CIVIL 221.551.063 225.238.497 3.687.434 102%
TOPOGRAFO 50.018.470 64.439.000 14.420.530 129%
PROYECTOS 1.528.189.451 1.529.591.113 1.401.662 100%
SENA APRENDIZ SENA 4.715.705 1.594.400 -3.121.305 34%
SENA 4.715.705 1.594.400 -3.121.305 34%
SERVICIOS
GENERALES AUXILIAR ADMINISTRATIVO 104.610.280 97.001.611 -7.608.669 93%
AUXILIAR ASEO Y CAFETERIA 33.766.109 6.720.000 -27.046.109 20%
AUXILIAR DE OFICINA 55.478.664 0 -55.478.664 0%
CONDUCTOR 53.707.661 4.210.400 -49.497.261 8%
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Cobrado en Contribuci
AREA CARGO Gasto Némina Proyectos Diferencia 6n
INSPECTOR DE OBRA 94.236.359 0 -94.236.359 0%
MENSAJERO 16.575.169 0 -16.575.169 0%
RECEPCIONISTA 24.845.825 0 -24.845.825 0%
SERVICIOS GENERALES 383.220.067 107.932.011  -275.288.056 28%
SOCIAL PROFESIONAL GESTION SOCIAL 190.322.941 203.967.795 13.644.854 107%
TECNOLOGO SOCIAL 30.927.248 29.878.793 -1.048.455 97%
SOCIAL 221.250.189 233.846.588 12.596.399 106%
TOTAL GENERAL 3.805.207.711 3.416.800.042  -388.407.669 90%
+ Gastos de némina 3.805.207.711 91%
+ Otros gastos de personal 381.306.289 9%
= Total de Gastos de némina 4.186.514.000 100%
Personal facturable 3.416.800.042 82%
Porcentaje de Cobertura 82%
Overhead 18,4%

Nota: Propio con base en informacién analizada Incoplan, 2022

De lo anterior se concluye que las areas que mas aportan al cubrimiento de costos fijos
corporativos de Incoplan son el area ambiental (102%) y el &rea de Direccion (125%). El
area de proyectos cubre sus costos de nédmina, pero se pueden mejorar la eficiencia al

asignar a mas de un proyecto al personal con bajo potencial de aporte.

El personal mencionado anteriormente es considerado como clave en la ejecucién de
proyectos, especialmente en aquellos relacionados con interventoria de vias y estudios y
disefios. Esto se debe a que su conocimiento y especializacion aseguran una gestiéon
altamente eficiente y una interaccion efectiva tanto con el cliente como con otras partes
interesadas. Las deficiencias relacionadas con este criterio en el andlisis de los 37
proyectos, permiti6 identificar que la baja calificacion de los proyectos 466
Transinfraestructura, 467 C. Incoplan Co, 472 C. Plataformas y 404 Troncal Bolivariana se
generé por falta de asignacion de personal clave a los proyectos, lo que afectd

negativamente la calidad de la interventoria y puso en riesgo los resultados del proyecto.

Criterio Componente Ponderacion
Capacidad gerencial Ejecucién 5%

La capacidad gerencial a que hace referencia este criterio es la habilidad para gestionar

los proyectos de tal manera que se cumplan los compromisos contractuales y se logren los
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objetivos de la empresa. Esta capacidad gerencial es una competencia esencial para el
cargo de Director de Proyectos.

En las tablas 17 y 18, en la columna denominada: “Capacidad Gerencial”’ se evidencia
el desempefio de los proyectos relacionado con alcance de objetivos del Director de
proyectos y su equipo de coordinacion.

En relacion con los proyectos sefialados en la tabla 18 con un puntaje deficiente
(marcados en rojo) se han presentado dificultades en temas de cierre de actas, calidad de

entregables o problemas de facturacién.

Criterio Componente Ponderacion

Tarifas de costos directos Presupuestal 4.1%

Las tarifas de costo directo no solo facilitan una planificacion financiera adecuada para
garantizar la calidad y continuidad del servicio, sino que también posibilitan asignar
recursos suficientes y altamente calificados para llevar a cabo el proyecto de manera

exitosa.

Segun la opinion y experiencia del equipo gerencial de Incoplan, asi como del area de
licitaciones de la empresa, en numerosas ocasiones las entidades contratantes estiman
costos por debajo de los precios del mercado. Incoplan ha tenido que enfrentar esta
situacion buscando eficiencias en el recurso humano y en la contratacién de especialistas.
Aprovecha la cantidad de proyectos en ejecucion para emplear al personal de plantay a

especialistas de base, lo que ha permitido hacer frente a esta condicién.

Criterio Componente Ponderacion
Control riguroso de costos y avances del . .
9 y Financiero 3,1%
proyecto
Negociacion con proveedores y Financiero 1,2%
subcontratistas

Al arranque de cada proyecto, Incoplan revisa el presupuesto oficial y fija un objetivo

presupuestal con el cual proyecta su utilidad. Estos criterios corresponden a la habilidad
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gue tienen los directivos de la empresa para administrar el objetivo presupuestal
contratando recurso idéneo con salarios justos, asignando eficientemente personal de
planta a los proyectos, logrando acuerdos con especialistas y proveedores y haciendo
seguimiento metddico al presupuesto semanalmente.

El ranking permite identificar como ha sido el desempefio de Incoplan en cada uno de
los 37 proyectos en relacion con el control del presupuesto y la eficiencia. Esto proporciona
una vision clara de como la empresa ha gestionado sus recursos y ha alcanzado sus

objetivos presupuestarios en cada proyecto.

Criterio Componente Ponderacion
Forma de pago del contrato Presupuestal 2,1%

La forma de pago establece cuando y como el consultor recibir4 los pagos por su
trabajo. En el sector se tiene como formas de pago: mensual, por producto, por avance de
obra y combinaciones entre ellas. La peor forma remunerativa es el pago por avance de
obra, pues se supedita al avance que tenga el constructor, lo que puede afectar
notablemente el flujo de caja de los proyectos.

Cuando un constructor o contratista no cumple con su cronograma, o tiene problemas
de desempefio o existen razones administrativas para no avanzar, generalmente las
entidades suspenden la ejecucion de los contratos de interventoria, lo que genera
dificultades cuando se tiene un personal profesional dedicado al proyecto y al cual no se

le puede suspender su remuneracion.

Criterio Componente Ponderacion

Acceso a recursos adicionales de apoyo Ejecucion 1,9%

Por medio de este criterio se califico la capacidad de Incoplan para obtener recursos
externos o complementarios necesarios para la ejecucion exitosa de los 37 proyectos.

Estos recursos adicionales incluyeron personal especializado, herramientas, tecnologias,
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datos, informacién, infraestructura entre otros elementos que aportaron valor y

conocimiento al proyecto.

Criterio Componente Ponderacion

Plazos de ejecucién de los contratos Presupuestal 1,5%

El plazo de ejecucion es el periodo de tiempo acordado y establecido en el contrato
durante el cual las partes involucradas deben cumplir con las obligaciones y llevar a cabo
las actividades especificadas en el acuerdo. Un plazo contractual adecuado garantiza la

finalizacién de actividades clave y la entrega de resultados dentro de los tiempos previstos.

De acuerdo con lo informado por la Gerencia, para Incoplan es importante contar con
proyectos que aporten flujo de efectivo de manera prolongada, Interventorias de largo
aliento como la de los proyectos 219 COA, 269 Interpuertos, 367 SEG Incoplan, 470
Conexion INSA, 452 SAINT, 431 Bulevar 68 que superan los 3 afios de ejecucion, son
claves para consolidar el recurso humano de planta y reducir la incertidumbre en los flujos

de caja, de ahi que estos proyectos hayan obtenido una puntuacion alta en este criterio.

Criterio Componente Ponderacion

Capacidad financiera residual Ejecucién 1,2%

Una solida capacidad financiera remanente denota que la empresa posee recursos
adecuados para reinvertir en su expansion, hacer frente a contingencias o futuras
inversiones, y en términos generales, mantener una posicion financiera estable. Utilizando
este criterio, se evalu6 como se verian afectadas las finanzas de Incoplan en caso de
producirse un desequilibrio econémico en los contratos. Los peor puntuados implican un

mayor riesgo.

En el ranking, se destacan tres proyectos marcados en rojo: 219 C. Aeroportuario, 431
C. Bulevar 68 y 466 Transinfraestructura. Esta calificacion indica que, en caso de surgir
contingencias, la capacidad financiera residual de Incoplan se veria afectada debido al

monto contractual de estos proyectos.
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La identificacion de estos proyectos con la etiqueta en rojo es una sefal importante para
la empresa, ya que resalta la necesidad de estar alerta frente a posibles situaciones

imprevistas que puedan impactar negativamente en el balance financiero de la compaiiia.

Criterio Componente Ponderacion
Materializacién de riesgos econémicos en
los contratos

Ejecucion 0,9%

En relacion con la materializacion de riesgos econémicos, se realizé un andlisis de los
37 proyectos ejecutados por Incoplan en 2022. Se encontré que los proyectos peor
calificados fueron aquellos que enfrentaron dificultades como suspensiones, demoras en

facturacion y deficiencias administrativas por parte de la entidad contratante.

Especificamente, los proyectos 440 Intercolegios, 466 Transinfraestructura, 404 Troncal
Bolivariana, 463 OHL y 439 Pizarro fueron identificados con una baja puntuacién en este
criterio. Estas dificultades mencionadas afectaron negativamente su desempefio
econdmico, generando riesgos para la ejecucion exitosa de los proyectos y, por ende, para
la estabilidad del flujo de efectivo de Incoplan. Es importante abordar estos aspectos

criticos para mitigar los riesgos y garantizar una gestion mas efectiva en proyectos futuros.

Criterio Componente Ponderacion
Desempefio anterior en contratos con el . e
P cliente Ejecucion 0,8%

El criterio se refiere al historial y los resultados obtenidos por la empresa en proyectos
0 contratos anteriores realizados con el mismo cliente. La experiencia previa con un cliente
especifico permite optimizar recursos, ya que se cuenta con un conocimiento profundo de
sus requerimientos y expectativas. Ademas, esta experiencia previa también ayuda a
minimizar riesgos, ya que se pueden anticipar posibles desafios y obstaculos que se hayan

enfrentado en proyectos anteriores con el mismo cliente.

El riesgo de realizar contratos de interventoria con un cliente desconocido por primera

vez radica en la falta de informacion y experiencia previa en la relacion con ese cliente
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especifico, para mitigar estos riesgos, es esencial llevar a cabo una debida diligencia antes
de firmar el contrato, establecer una comunicacion claray establecer expectativas realistas
desde el principio. Si es posible, también podria ser beneficioso considerar contratos mas
pequefios 0 proyectos piloto antes de comprometerse en proyectos mas grandes con un
cliente desconocido.

En el ranking de este criterio, se observa que los contratos peor calificados
corresponden a aquellos que fueron ejecutados por primera vez con entidades con las que
Incoplan no tenia experiencia previa. Ademas, estos contratos abarcaron alcances que no
correspondian a la especialidad de Incoplan, lo que gener6 un bajo desempefio en su
ejecucion. Esto resalta la importancia de la experiencia previa y especializacion en el
cliente y tipo de contrato para lograr resultados mas exitosos y satisfactorios en futuros

proyectos.
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4.6 Matriz d

e Riesgo

Tabla 24. Matriz de riesgo sugerida para Incoplan

PROBABILIDAD, IMPACTO Y
PONDERACION DE LOS

—

IMPACTO PREVISTO |

—_—)

Insignificante Il Leve n

PROBABILIDAD: P VALORACION DE IMPACTO: | RIESGOS
Apreciaciéon Puntos Apreciacion Puntos
Muy Improbable Mi 1 Incidencia insignificante I 1 Muy improbable
Alguna posibilidad pero poco PP 9 \mpac?o limitado sobre mn 2 = paCalpranabls
probable negocios y las finanzas g
= Posible y dificil
Pnswb\g Fern{d\ﬁm\ de‘ DF 3 L\gern.empenram\emn LE 3 = de predecir:
predecir: cuando y cémo financiero a corto plazo E a .
=]
= Probabilidad
Prnbabll\fjad algo elevada de PE 4 Alto |mPactn sobre Al 4 o A
ocurrencia situacidn financiera :
Ocurrencia casi segura s 5 EF‘Iuede amenazar viabilidad AV 5 Ocurrenm casi
el negocio segura

Moderado ﬂ
Alto o grave

RIESGOS

DESCRIPCION DEL RIESGO

PROBABILIDAD IMPACTO RIESGO

PUNTOS PUNTOS PESO e
NIVEL NIVEL
PP Pl PEpI VALORACION
1 Financiero Adjudicacidn de un contrato con presupuesto insuficiente PE 4 Al 4 Alto
2 Operativo Fallo en la consecucidn del personal clave para el desarrollo del PP 2 LE 3 Moderado
proyecto
3 Operativo Deficiente capacidad técnica para el desarrollo del proyecto PP 2 LE 3 Moderado
4 Operativo Deficiente capacidad gerencial para lograr facturar los avances 0s 5 LE 3 Alto
5 Social Clima social desafiante que imposibilita la ejecucion del proyecto 0s 5 Al 4
6 Liquidez Riesgo de liquidez por impago del cliente DF 3 AV 5
7 Legal Ruptura del equilibrio econdmico del contrato por cambios normativos PP 2 AV 5 Alto
8 Legal Terminacidn am\clpad.al del contrato de interventorfa por terminacién del PP 2 AV 5 Alto
contrato de construccion

Moderado ‘ Grave | Catastrofico ﬂ
Moderado Moderado Alto o grave I
Moderado Alto o grave Alto o grave n
Ao grave flloograve
Alto o grave Alto o grave
Alto o grave 15
ACTITUDES| ESTRATEGIAS PROPUESTAS
Mitigar Maximizar la disponibilidad de personal clave y especialistas aliados para definir un
= objetivo presupuestal de contingencia
. Activar alianzas estratégicas con socios para responder agilmente en la
Mitigar .
proveeduria de personal clave
Compartir Aprovechar la d\spuml;)lhdzﬂad de recursos adicionales de apoyo para solucionar
problemas de ejecucidn técnica
Incrementar la capacidad analitica y de resolucidn de problemas mediate
Mitigar |capacitacion al personal gerencial y directivo para gestionar avances y pagos ante
el cliente
Uso de la competencia técnica y experiencia en el enfoque de desarrollo social y
Mitigar |recursos adicionales para enfrentar proyectos gue involucran un clima social
desafiante
o Implementacidn de procedimientos para la identificacian temprana de eventuales
Evitar . .
problemas de impago del cliente
. |Implementacion de una gestidn eficiente en costos y cldusulas de contingencia en
Compartir .
los contratos para mitigar la amenaza de ruptura econdmica
ErEm Implementacidn de una gestidn eficiente en costos y cldusulas de contingencia en

los contratos para mitigar la amenaza de ruptura econdmica

Nota: Elaboracion propia
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Las empresas enfrentan riesgos que pueden ubicarse en las categorias de leve,
moderado, alto y catastréfico, con fundamento en el analisis de los factores "Probabilidad
de ocurrencia e impacto previsto”. Al considerar el caso de Incoplan, una empresa de
consultoria vinculada al sector de Construccion, subsector de Infraestructura, se presenta
en la tabla 24 la informacion relativa al tipo previsto de riesgos, a la evaluacion en términos
del puntaje dado a la probabilidad y al impacto, y al efecto previsto sobre los objetivos.
Para cada uno de los riesgos planteados, se sugieren asumir actitudes frente a los mismos
(M: Mitigar, C: Compartir, T: Transferir y E: Evitar). Finalmente, se destacan los

instrumentos de cobertura 0 mecanismos de tratamiento de los riesgos enunciados.
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4.7 Matriz DOFA

Tabla 25. Matriz DOFA Incoplan

Factores internos (IFAS)

Fortalezas

Debilidades

Factores externos (EFAS)

Oportunidades

1. Participacion como proveedor de personal y especialistas a los
€ONSOrcios

2. Competencia técnica

3. Disponibilidad de personal clave

4. Especialistas aliados del negocio

5. Acceso a recursos adicionales de apoyo

Estrategias FO (Fortalezas / Oportunidades)
OFENSIVAS

1. Capacidad gerencial

2. Control de costos y avances del proyecto

3. Productividad del capital de trabajo

4. Capacitacién y desarrollo del personal de planta

5. Sistema de informacién para gestion de proyectos deficiente

Estrategias DO (Debilidades / Oportunidades)
REORIENTACION

1. Generacion de empleo en el sector de la
construccion e infraestructura

2. Incremento en las vigencias futuras para
proyectos de infraestructura

3. Incentivos para contratacion publica
empresas nacionales

4 Normalizacién de costos de construccion
debido al control de la inflacion

5. Catastrofes naturales

1. Fortalecer alianzas estratégicas con socios para conseguir
contratos y responder agilmente a requerimientos de personal
experto, consolidando su posicidn como proveedores de
especialistas en consultoria. (F1,F3,F4,01,03)

2. Aprovechar la competencia técnica para desarrollar proyectos de
consultoria en la reconstruccion de la infraestructura y de esta
manera seguir sumando experiencia en este tipo de proyectos
(F2,05)

3. Aprovechar los recursos adicionales de apoyo que ofrece la
empresa frente al incremento de trabajo en el sector de
infraestructura, mediante el fortalecimiento de capacidades, enfoque
en la especializacién y una gestion efectiva de relaciones con
clientes (F5,02,04)

1. Mediante una formacién proactiva del personal, una contratacién
estratégica y el establecimiento de alianzas para complementar las
capacidades internas, se pueden aprovechar las oportunidades de
obtencién de contratos en la coyuntura del auge de obras de infraestructura.
(D4,01,02,03)

2. Mediante la implementacion de sistemas de control presupuestal,
capacitacion del equipo de trabajo, y establecimiento de metas, la empresa
podré superar la debilidad en el control de costos y avances de los
proyectos y maximizar el éxito en la ejecucion de los proyectos que se
reactivan en el sector (D2,05,04)

3. Establecer procedimientos claros para implementar sistemas de
informacion que permitan el control eficiente en la ejecucion de los
proyectos (D5,03,03,04)
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Amenazas

Estrategias FA (Fortalezas / Amenazas)
DEFENSIVAS

Estrategias DA (Debilidades / Amenazas)
SUPERVIVENCIA

1. Presupuestos oficiales por debajo de los
precios de mercado. Disminucion de las
tarifas, salarios y factor multiplicador

2. Ruptura del equilibrio econémico de los
contratos

3.Clima social desafiante. Consultas previas
y espacios con las comunidades mas
complejo

4. Terminacion anticipada de contratos de
interventoria por terminacion del contrato de
construccion

5. Asignacién antitécnica de riesgos al
consultor

1. Maximizar la disponibilidad de personal clave y especialistas
aliados para ofrecer propuestas competitivas con tarifas optimizadas
en contratos. (F1,F3,F4,A1)

2. Implementar una gestion eficiente de costos y clausulas de
contingencia para mitigar la amenaza de ruptura econdmica y otros
riesgos asignados por la entidad contratante (F1,F3,F4,A2,A4,A5)

3. Uso de la competencia técnica, experiencia en el enfoque de
desarrollo social y recursos adicionales para enfrentar proyectos que
involucran un clima social desafiante (F2,F5,A3)

1. Incrementar la capacidad analitica y de resolucién de problemas
mediante capacitacion al personal gerencial y directivo para afrontar los
riesgos econémicos del mercado en el sector de la consultoria y los
desafios propios de cada contrato (D1,D4,A1,A4,A5)

2. Implementar un sistema de informacion para hacer control del objetivo
presupuestal y del comportamiento de los riesgos técnicos y econémicos de
los proyectos asi como tener informacion disponible para tomar decisiones
relacionadas con el capital de trabajo. (D5,03,A1,A5)

Nota: Elaboracién propia con base en David et al., 2013

La matriz DOFA es una herramienta de analisis estratégico que ayuda a identificar y evaluar los factores internos y externos de

una organizacion. En esta consultoria se us6 para definir opciones estratégicas que permitan a Incoplan aprovechar sus fortalezas y

oportunidades, y reducir sus debilidades y amenazas.

Para el desarrollo de la matriz DOFA se realiz6 una adecuacion de factores internos y externos clave de Incoplan que resultaron

de los analisis previos tanto de la evaluacién de los 37 proyectos, como del analisis PESTEL y cinco fuerzas de Porter.

A continuacion, se muestran los factores internos y externos con los que se construy6 la matriz DOFA:
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Tabla 26. Sintesis de factores externos de andlisis

Matriz EFAS
Factores externos L ificacio ;
Peso | Calificacion CEEEon Comentarios
- ponderada
Oportunidades
- La generacion de empleo en el sector
1. Generacion de empleo en ermite a Incoplan aportar su recurso
el sector de la construccion 0,08 3,0 0,23 E P P
. umano para aprovechar la
e infraestructura .
oportunidad del mercado
La existencia de presupuesto para
obras de infraestructura amplia las
2. Incremento en las oportunidades para obtener contratos.
vigencias futuras para 0,25 4,0 1,00 | Esto lleva a que Incoplan analice muy
proyectos de infraestructura bien los proyectos que puede
desarrollar con su experiencia y
capacidad
. Incoplan no ha podido cumplir
3. Incentivos para lenamente criterios de evaluacion
contratacion publica 0,05 2,0 0.10 gesem ate para aplicar a contratosysin
empresas nacionales mpate p p
asociarse
La normalizacién de costos de
4.Normalizacion de costos construccion incentiva la inversion
de construccion debido al 0,08 3,0 0,23 | extranjera en obras de infraestructura,
control de la inflacion lo que genera oportunidades para
obtener contratos de consultoria
Frente a catastrofes ambientales existe
5. Catéstrofes naturales 0,05 50 0,25 _oportunldag de desarrollar labores de
interventoria en contratos de
mejoramiento de infraestructura
Suma parcial 0,50 1,8
oportunidades
Factores externos e
e Calificacion :
Peso | Calificacion Comentarios
Amenazas ponderada
1. Presupuestos oficiales
X . La respuesta de Incoplan al respecto
por debajo de los precios de o R
oo e P es buscar eficiencias internas con su
mercado. Disminucion de 0,13 4,0 0,50 -
) ) recurso humano y especialistas de
las tarifas, salarios y factor b X o
- ase gue sean igualmente beneficiosas
multiplicador
La respuesta de Incoplan ante la
. ruptura del equilibrio econdémico es
2. Ruptu_ra del equilibrio 0,05 3,0 0,15 | igual al promedio del sector, se tienen
econdmico de los contratos . ) R
las mismas herramientas juridicas para
elevar reclamaciones y obtener ajustes
3.Clima social desafiante. La r_efzues}g de Incc_)plarll alnte el cI(;r_na
Consultas previas y social desafiante es igual al promedio
. 0,13 3,0 0,38 | del sector. Se busca establecer
espacios con las ) : .
- ; . relaciones de confianza y un manejo
comunidades mas complejo .
adecuado de conflictos
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L - La respuesta de Incoplan ante la
4. Terminacion anticipada . "
. . ruptura del equilibrio econémico es
de contratos de interventoria . . )
S 0,10 3,0 0,30 | igual al promedio del sector, se tienen
por terminacién del contrato . ) S
- las mismas herramientas juridicas para
de construccién . -
elevar reclamaciones y obtener ajustes
Cuando se evidencia este tipo de
. . . situaciones, Incoplan busca
5. Asignacion antitécnica de S -
. 0,10 4,0 0,40 | comunicacion clara y efectiva con la
riesgos al consultor :
Entidad contratante para llegar a un
acuerdo mutuo
Suma parcial amenazas 0,50 1,73
Calificaciones totales 1,00 3,53

Tabla 27. Sintesis de factores internos de analisis

Matriz IFAS
Factores internos ificaci6
Peso | Calificacion CEifease Comentarios
ponderada
Fortalezas
o Incoplan cuenta con la capacidad de
1. Participacion como . h |
roveedor de personal y proporcionar recurso humano clave y
gs ecialistas a 1os 0,13 5,0 0,63 | especialistas a los consorcios para la
p . ejecucion de proyectos de manera
consorcios .
efectiva.
2. Competencia técnica 0,13 4,0 0,50 Experiencia de mas de 30 anos en el
mercado y de 490 proyectos ejecutados
. . Incoplan cuenta con personal clave de
3. Disponibilidad de 0,10 4,0 0,40 | planta para atender los requerimientos
personal clave
regulares de los contratos
4. Especialistas aliados Se tienen especialistas de base para el
- ESPecia 0,08 4,0 0,30 | desarrollo de consultoria de estudios y
del negocio o . " -
disefios e interventoria especializada
Incoplan tiene la capacidad de conseguir
recursos adicionales de apoyo para
atender proyectos complejos. Estos
5. Acceso a recursos P .
. 0,08 4,0 0,30 | recursos son datos especificos o estudios
adicionales de apoyo . S
de investigacion para fundamentar sus
andlisis y uso de herramientas o
tecnologias avanzadas
Suma parcial fortalezas | 0,50 2,13
Factores internos | erresara _
— Peso | Calificacion derad Comentarios
Debilidades [poinele el




Criterios para el mejoramiento de la rentabilidad en contratos 118
de consultoria de infraestructura para Incoplan S.A.

Son pocos los Directores de proyectos
que tienen la experiencia y el

1. Capacidad gerencial 0,13 2,0 0,25 - ) .
conocimiento para resolver situaciones
complejas en los proyectos
La mayoria de Directores y coordinadores

2. Control de costos y de proyectos no realizan un seguimiento

0,13 2,0 0,25 e o L

avances del proyecto metédico y juicioso al objetivo
presupuestal
Existe una necesidad de mejorar la

3. Productividad del gestidn en el cobro de cartera'y aumentar

. - 0,03 2,0 0,05 R -
capital de trabajo la eficiencia para lograr una facturacion

oportuna.

4. Capacitacion y L?oerrgpr)rzzsaerrl;)orr];llirznaglﬁm2?;aglodlérs1arrolIo

desarrollo del personal de | 0,10 1,0 0,10 3 9 pers h b'I'g d

lanta e competencias y habilidades en su

P personal clave.

. . - La empresa carece de un ERP! que
5ég5t22%g%;nf%nggg 013 10 013 permita agilizar el flujo y control de la
geficignte proy ' ' ' informacion de los proyectos, asi como la

informacién contable.

suma 0,50 0,78

iarcialdebilidades

Nota: Elaboracion propia con base en David et al., 2013

Las calificaciones ponderadas de los factores externos e internos, permitieron

comprender la posiciébn competitiva de Incoplan en términos de sus fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas. Esta posicion se detalla en la matriz interna externa (IE).

La matriz IE, se basa en dos dimensiones clave: los puntajes totales ponderados de

EFI (factores internos: ventajas competitivas) en el eje x y los puntajes totales ponderados

de EFE (factores externos, atractivo del mercado) en el eje y. Esta matriz se divide en tres

regiones principales, cada una con diferentes implicaciones estratégicas.

1 Un ERP, acrénimo de "Enterprise Resource Planning” en inglés, se trata de un sistema de software o conjunto de
aplicaciones disefiadas para permitir a las organizaciones gestionar y automatizar una amplia gama de procesos
empresariales. Estos procesos abarcan areas como finanzas, contabilidad, recursos humanos, gestion de inventario,
adquisiciones, ventas, produccioén y otras. La funcién primordial de un ERP radica en la integraciéon de datos y procesos en
toda la empresa, lo que se traduce en mejoras significativas en la eficiencia operativa y facilita la toma de decisiones.
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4.8 Matriz EFI EFE

Tabla 28. Matriz de perfil competitivo

'I;otales Ponderados del EFI

EFI EFE

Fuerte Promedio Debil

3,024,0 2,0a2,99 1,02 1,99

4,00

2,00 2,0 22,99

[o]
T
m
=
3,00 o Alto 3
E Totales
] 3,0 24,0
o ponderados
9 Media 2
2 del EFE
m
5
b

Bajo 1
1,0a 1,99

1,00
4,00 3,00 2,00 1,00

Crecer y Construir

Retener y mantener

_ Cosechar o desinvertir

Ventajas competitivas
Nota. Elaboracién propia con base en David et al., 2013
La burbuja muestra el perfil competitivo de Incoplan para atender el sector en el que se desempefia. Las estrategias que se deben

adoptar deben ser de crecimiento y construccién por estar ubicada entre el cuadrante | y V.

A continuacion, se expone el plan de intervencién de Incoplan, el cual se deriva de las 11 opciones estratégicas identificadas en el
andlisis DOFA. Estas opciones estratégicas se encasillan en 6 estrategias de mercado delineadas por el modelo de Best (2007),
dando forma a la estructura de la propuesta de mejora. Ademas, se definen los programas que constituyen la base de esta propuesta

de mejoramiento.
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5 PLAN DE INTERVENCION

A partir de los resultados del andlisis llevado a cabo durante esta consultoria, se han
identificado seis programas que pueden mejorar el desarrollo de los proyectos de Incoplan
y por ende, mejorar la rentabilidad de la empresa. A continuacién, se presenta una breve
descripcion de dichos programas bajo los criterios de adaptabilidad y aceptabilidad, los
criterios de factibilidad financiera se presentan y explican en la tabla 30 de forma

complementaria:

No PROGRAMA

Tabla 29. Programas plan de mejoramiento
(andlisis de adaptabilidad y aceptabilidad)

DESCRIPCION

Programa de
acompafiamiento
personalizado de
directivos para

ADAPTABILIDAD

Este programa es coherente
con el plan de mejoramiento
toda vez que proporciona la
orientacion y el apoyo
necesarios para alinear los

ACEPTABILIDAD

Dado que es un programa que
puede influir positivamente en

el éxito de la organizacion y en
el desarrollo personal de

1 Coaching meiorar sus esfuerzos de la empresa con  quienes participan, es muy
gerencial hatJJiIidades sus objetivos estratégicos, probable que tanto socios
°S Y fomentar el desarrollo como empleados acepteny se
desempefioenla .~ .~ .
estion de individual y colectivo, y comprometan con el programa
gro ectos abordar los desafios y de coaching y las estrategias
proy ’ oportunidades en el entorno propuestas.
empresarial de Incoplan.
El programa proporciona una . .
prog proporei La implementacion de
Programa para el | guia clara y estandarizada L
. AL procesos y procedimientos
Consultoria  analisis, disefio y para llevar a cabo las -
LR . . documentados beneficia tanto
para optimizacién de las | operaciones. Esto garantiza la
. L . 2 a la empresa como a los
levantamient = actividades coherencia en la prestacion de .
; - . o empleados al mejorar la
2 ' ode operativas de servicios, mejora la eficiencia, VN . .
o P eficiencia, calidad y estabilidad
procesos y Incoplan para facilita la formacién del .
> ; operativa, lo que a su vez
procedimient mejorar su personal, y ayuda a mantener . -
N ) . contribuye al crecimiento y
0s eficiencia 'y altos estandares de calidady . .
L oy éxito sostenible de la
efectividad. cumplimiento en todas las S
: organizacion.
etapas de trabajo.
Programa para la
integracion,
centralizacion y
gestion de
diferentes . .
. . . El ERP permite a los lideres de
procesos y areas La implementacion de un ERP L
. proceso y directivos acceder a
de Incoplan para respalda a la estrategia al ; P
. . o . informes y analisis
Implementaci mejorar la permitir ajustes agiles y una -
3 . N ¥ actualizados, lo que les
6n de ERP eficiencia respuesta a la evolucion del

operativa, la toma
de decisiones
informaday la
visibilidad en
tiempo real de la
informacion
presupuestal,

mercado de manera
informada.

permite identificar tendencias,
oportunidades y desafios de
manera mas rapida y precisa.
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No PROGRAMA

4

Programa de
Seleccion y
contratacion

Fortalecimie
nto area
juridica

Plan de
alianzas
estratégicas

DESCRIPCION

técnica y
financiera.

Programa para
identificar y reclutar
candidatos idéneos
para los cargos
clave del negocio,
asegurando un
proceso justo y
eficiente que
contribuya al éxito
y crecimiento de
Incoplan
Programa para
garantizar el
cumplimiento legal
de los contratos y
procesos,
minimizando
riesgos legales y
asegurando una
gestion
transparente y
conforme a
regulaciones.
Programa para
cumplir con
criterios técnicos,
financieros y de
desempate para
acceder a
contratos y
ejecutar proyectos
de una manera
exitosa e integral.

ADAPTABILIDAD

Un proceso de seleccion
efectivo garantiza la
identificacion y atraccion de
talento clave con las
habilidades, experiencia 'y
valores alineados con la
cultura y objetivos de
empresa.

Ayuda a la empresa a mitigar
riesgos legales, riesgo de
desequilibrio econémico y a
mantener una reputacion
sélida. Al asegurarse de que
todas las operaciones
cumplan con las regulaciones
y leyes pertinentes, Incoplan
evita sanciones legales,
multas y posibles litigios
Costosos.

Este programa permite
combinar habilidades
especializadas, experiencias
diversas y recursos financieros
de manera eficiente,
resultando en la posibilidad de
suscribir contratos y realizar
una ejecucion mas completa 'y
efectiva de los proyectos.

ACEPTABILIDAD

Esta iniciativa se percibe como
beneficiosa para los
stakeholders porque contribuye
a la formacién de un equipo
altamente competente y
comprometido, capaz de tomar
decisiones acertadas, liderar
proyectos estratégicos y guiar
a la empresa hacia el
crecimiento sostenible.

Tanto socios como empleados
de Incoplan, son conscientes
de los riesgos en materia
juridica que estan presentes en
la contratacion estatal por lo
cual una iniciativa de este tipo
es bien recibida.

Las condiciones actuales del
sector motivan la creacién de
alianzas estratégicas con fines
de supervivencia. El
establecimiento de nuevas
empresas y/o consorcios ha
sido una gran oportunidad de
crecimiento econémico para
Incoplan y sus empleados

Nota: Elaboracién propia con base en Johnson, G. et al., 2006
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Tabla 30. Programas plan de mejoramiento
(andlisis de factibilidad)

‘ Tiempo ‘ Proyecto 1: Proyecto 2: Proyecto 3:
Coaching gerencial Consultoria para procesos y procedimientos Implementacion ERP
Egreso Ingreso Neto Acumulado Egreso Ingreso Neto Acumulado Egreso Ingreso Neto Acumulado
Mes 1 10.220.000 0 -10.220.000  -10.220.000 21.844.164 0 -21.844.164 -21.844.164 111.792.750 0 -111.792.750 -111.792.750
Mes 2 0 0 0 -10.220.000 10.183.943 0 -10.193.943 -32.038.107 0 ] ] -111.792.750
Mes 3 0 0 0 -10.220.000 10.193.943  54.610.409 44 416.466 12.378.359 0 1] 1] -111.792.750
Mes 4 0 0 0 -10.220.000 10.193.943 0 -10.193.943 2.184.416 0 0 0 -111.792.750
Mes 5 0 0 0 -10.220.000 10.193.943 0 -10.193.943 -8.009.527 0 ] ] -111.792.750
Mes 6 15.330.000 0 -15.330.000  -25.550.000 10.193.943 0 -10.193.943 -18.203.470 0 1] 1] -111.792.750
Mes 7 0 5.700.000 5.700.000 -19.850.000 0 0 0 -18.203.470 0 0 0 -111.792.750
Mes 8 0 5.700.000 5700.000 -14.150.000 0 0 0 -18.203.470 0 0 0 -111.792.750
Mes 9 0 5.700.000 5.700.000 -8.450.000 0 0 0 -18.202.470 13.540.870 0 -13.540.870 -125.333.620
Mes 10 0 5.700.000 5.700.000 -2.750.000 0 0 0 -18.203.470 13.540.870 0 -13.540.870 -138.874.490
Mes 11 0 5.700.000 5.700.000 2.950.000 1] 0 0 -18.203.470 13.540.870 1] -13.540.870 -152.415.360
Mes 12 0 5.700.000 5.700.000 8.650.000 0 71.047.387 71.047.387 52.843.917 13.540.870 724.023.051 710.482.181 558.066.821
Mes 13 0 5.700.000 5.700.000 14.350.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 544 525 951
Mes 14 0 5.700.000 5.700.000 20.050.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 530.985.081
Mes 15 0 5.700.000 5.700.000 25.750.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 517.444 211
Mes 16 0 5.700.000 5.700.000 31.450.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 o -13.540.870 503.903.341
Mes 17 0 5.700.000 5.700.000 37.150.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 490.362.471
Mes 18 0 5.700.000 5.700.000 42 850.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 476821 601
Mes 19 0 5.700.000 5.700.000 48.550.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 463.280.731
Mes 20 0 5.700.000 5.700.000 54.250.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 ] -13.540.870 449.739.861
Mes 21 0 5.700.000 5.700.000 59.950.000 1] 0 0 52.843.917 13.540.870 1] -13.540.870 436.198.991
Mes 22 0 5.700.000 5700.000  65.650.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 422 658.121
Mes 23 0 5.700.000 5.700.000 71.350.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 409117 251
Mes 24 0 5.700.000 5.700.000 77.050.000 0 71.047.387 71.047.387 123.891.304 13.540.870 0 -13.540.870 395.576.381
[ TOTAL | 25.550.000 102.600.000 77.050.000 72.813.879 196.705.183 123.891.304 328.446.670 724.023.051 395.576.381
VPN $ 58.871.262,10 $93.843.675,32 $330.412.967,64
TIR 15% 17% 16%
PayBack mes 11 mes 12 mes 12




Criterios para el mejoramiento de la rentabilidad en contratos 123
de consultoria de infraestructura para Incoplan S.A.
‘ Tiempo ‘ Proyecto 4: Proyecto 5: Proyecto 6:
Programa de seleccién y contratacién Fortalecimiento area juridica Plan alianzas estratégicas

Egreso Ingreso Neto Acumulado Egreso Ingreso Neto Acumulado Egreso Ingreso Neto Acumulado
Mes 1 30.000.000 0 -30.000.000 -30.000.000 14.100.000 -14.100.000 -14.100.000 27.250.000 0 -27.250.000 -27.250.000
Mes 2 0 0 0 -30.000.000 14.100.000 -14.100.000 -28.200.000 27.250.000 0 -27.250.000 -54.500.000
Mes 3 0 0 0 -30.000.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 -31.020.000 27.250.000 0 -27.250.000 -81.750.000
Mes 4 0 0 0 -30.000.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 -33.840.000 27.250.000 0 -27.250.000 -109.000.000
Mes & 0 0 0 -30.000.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 -36.660.000 27.250.000 0 -27.250.000 -136.250.000
Mes 6 2.500.000 0 -2.500.000 -32.500.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 -39.480.000 27.250.000 0 -27.250.000 -163.500.000
Mes 7 0 0 0 -32.500.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 -42.300.000 27.250.000 0 -27.250.000 -190.750.000,
Mes 8 0 0 0 -32.500.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 -45.120.000 27.250.000 0 -27.250.000 -218.000.000,
Mes 9 0 4.750.000 4.750.000 -27.750.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 -47.940.000 27.250.000 0 -27.250.000 -245.250.000
Mes 10 0 4.750.000 4.750.000 -23.000.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 -50.760.000 27.250.000 0 -27.250.000 -272.500.000/
Mes 11 0 4.750.000 4.750.000 -18.250.000 14.100.000" 157.280.000 143.180.000 92.420.000 27.250.000 0 -27.250.000 -299.750.000/
Mes 12 0 4.750.000 4.750.000 -13.500.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 89.600.000 27.250.000 300.000.000 272.750.000 -27.000.000
Mes 13 0 4.750.000 4.750.000 -8.750.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 86.780.000 27.250.000 0 -27.250.000 -54.250.000
Mes 14 0 4.750.000 4.750.000 -4.000.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 83.960.000 27.250.000 0 -27.250.000 -81.500.000
Mes 15 0 4.750.000 4.750.000 750.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 81.140.000 27.250.000 0 -27.250.000 -108.750.000
Mes 16 0 4.750.000 4.750.000 5.500.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 78.320.000 27.250.000 0 -27.250.000 -136.000.000
Mes 17 0 4.750.000 4.750.000 10.250.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 75.500.000 27.250.000 0 -27.250.000 -163.250.000
Mes 18 0 4.750.000 4.750.000 15.000.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 72.680.000 27.250.000 0 -27.250.000 -190.500.000/
Mes 19 0 4.750.000 4.750.000 19.750.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 69.860.000 27.250.000 0 -27.250.000 -217.750.000
Mes 20 0 4.750.000 4.750.000 24.500.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 67.040.000 27.250.000 0 -27.250.000 -245.000.000
Mes 21 0 4.750.000 4.750.000 29.250.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 64.220.000 27.250.000 0 -27.250.000 -272.250.000
Mes 22 0 4.750.000 4.750.000 34.000.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 61.400.000) 27.250.000 0 -27.250.000 -299.500.000/
Mes 23 0 4.750.000 4.750.000 38.750.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 58.580.000 27.250.000 0 -27.250.000 -326.750.000)
Mes 24 0 4.750.000 4.750.000 43.500.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 55.760.000 27.250.000 480.000.000 452.750.000| 126.000.000)
| TOTAL | 32.500.000  76.000.000 43.500.000 338.400.000 394.160.000 55.760.000 654.000.000 780.000.000 126.000.000

VPN $ 28.762.654,59 $ 46.126.919,98 $ 46.025.410,33
TIR 6% 12% %
PayBack mes 15 mes 11 mes 24

Nota: Elaboracion Propia
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Los supuestos comunes para la evaluacion de factibilidad de estos 6 proyectos son los
siguientes:
e Tasa interna de oportunidad de 18% efectivo anual

e Tiempo de ejecucion: 24 meses

En relacién a los supuestos utilizados para la evaluacion financiera de estos proyectos, se

consideran los siguientes:

Proyecto 1: EIl tiempo de ejecucién de este proyecto es de seis meses y tiene un
presupuesto de COP 25.550.000 con un pago inicial de COP 10.220.000 y otro pago al
cierre de COP 15.330.000. El retorno de la inversidon de este proyecto esta representado
en la posibilidad de poder facturar a los proyectos en ejecucién o futuros un total de 3
Directores sobre un salario base de COP 10.000.000 cada uno incluido el factor
prestacional de 1,6 que sobre el real de 1,4, representa una utilidad de COP 1.900.000 al
mes por persona, para un total final de COP 5.700.000 con los que once meses posteriores
al programa de Coaching ya se habra tenido el retorno de la inversion.

Proyecto 2: El costo de este proyecto es de COP 72.813.879 de los cuales existe la
posibilidad de acceder a una donacién con la cAmara de comercio de Bogota en el marco
del proyecto de “fabricas de productividad” y que implicaria una contrapartida del 25% del

valor total que debiera asumir Incoplan.

Se estima que la implementacion de este proyecto tenga un impacto directo en la
liberacion de efectivo via capital de trabajo de Incoplan reduciendo en un 10% la cartera
vigente. Este valor se estima en una liberacién de recursos de COP 71.047.387 con lo que

en el término de un afo se tendria el retorno de la inversion.

Proyecto 3: La implementacion cuesta COP 111.792.750 y a partir del noveno mes inicia
el cobro por el uso del ERP en la nube por valor de COP 13.540.870. Para cuantificar el
retorno de la inversién basta con estimar el valor que en términos de liberacion de recursos
implicaria reducir la rotacion de cartera y llevarla a 90 dias en promedio (en 2022 fue de
121 dias) este valor se estimé en COP 724.023.051. El periodo de recuperacion se da un

afo después de la implementacion.
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Proyecto 4: Disefio e implementacion del proceso de seleccion y contratacion para el
personal facturable con un costo de COP 30.000.000. La puesta en marcha de este
proyecto se materializa con la contratacion de 5 profesionales por un valor basico de COP
5.000.000 mensual sobre el cual una firma reclutadora cobra una comision de un salario
base por cada persona contratada. El retorno de la inversion se iniciara cerca del mes 20
debido a que a partir del mes 9 se podran cobrar estos profesionales como personal

facturable a los proyectos con un margen minimo del 13%.

Proyecto 5. Fortalecimiento del area juridica con la contratacién de una firma de abogados
gue efectlia un cobro mensual de COP 14.100.000 de los cuales se estima que, a partir
del tercer mes, se pueda cobrar como un costo directo, como minimo en dos proyectos
con una dedicaciéon mensual del 50% y un factor prestacional del 1,6. Ademas, se proyecta
gue para el mes 11 se tenga el retorno de la inversién derivado de la gestion juridica que
se efectle sobre el cierre de un proyecto que se finalizé hace mas de 3 afios con Findeter.
La cartera de este proyecto es de COP 292.000.000, Incoplan participa del 50% en esta

Asociacion.

Proyecto 6. Se prevé como plan para el fortalecimiento de alianzas estratégicas la
constitucién de una nueva empresa de ingenieria controlada por Incoplan, que cumpla con
los criterios de desempate para poder acceder a un mayor numero de contratos cuya
modalidad de adjudicacién es concurso de méritos o licitacion publica en entidades como
Aerocivil y Gobernaciones. Para que este proyecto materialice sus resultados, se debe
incurrir en un gasto mensual administrativo promedio de COP 27.250.000 que incluye una
planta de personal que cumple con los criterios definidos en la Ley 2069 de 2020 y su
Decreto reglamentario 1860 de 2021. Se estima que un afio después de la implementacion,
en este esquema asociativo, Incoplan acceda a un primer contrato con un valor de COP
600.000.000 y una participacion del 20% (Ingresos de COP 300.000.000 por integracion
consorcial). Posteriormente, en el segundo afio de operacién, se estima suscribir un
contrato superior a COP 1.200.000.000 con una participacion consorcial del 40% que
implicaria un valor de ingresos de COP 480.000.000. De este modo el periodo de

recuperacion de la inversion se materializaria en el mes 24 del proyecto.
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De acuerdo con el perfil competitivo de Incoplan, analizado en el capitulo anterior (matriz
IE), se sefialan a continuacion, las 6 estrategias de mercado que fundamentan la propuesta

de mejoramiento:

Figura 25. Estrategias ofensivas y defensivas de mercado

h 4

Estrategia basica |
Invertir para aumentar las ventas
en mercados existentes

Objetivo estratégico
Crecer en mercados existentes

Y

Estrategias Ofensivas

A

Y

Estrategia basica Il
Invertir para mejorar la posicion
competitiva

Obijetivo estratégico
Mejorar los margenes

Estrategia basica Ill
Invertir para entrar en nuevos
mercados

Objetivo estratégico
Diversificar el crecimiento

Y

1A Crecimiento de la cuota de
mercado

IB Crecimiento de los ingresos
por cliente

IC Entrada en nuevos
segmentos del mercado

ID Aumentar la demanda del
mercado

1A Mejorar la lealtad y nivel de
recompra de los cleintes

IIB Mejora de la ventaja en
diferenciacién

lIC Disminucién de costes /

mejora de la productividad del

marketing

11D Desarrollo de ventajas en
marketing

IlIA Entrar en nuevos mercados
relacionados

IlIB Entrar en nuevos mercados
no relacionados

IC Entrar en nuevos mercados
emergentes

1ID Desarrollar huevos mercados

h 4

Estrategia basica |
Proteger la posicion

Objetivo estratégico
Mantener beneficio

v

A Proteger la cuota de
mercado

IB Desarrollar la lealtad del
cliente

Estrategias Defensivas

4

h 4

Estrategia basica Il
Optimizar la posicion

Objetivo estratégico
Maximizar beneficio

Estrategia basica lll
Monetizar, cosechar, desinvertir

Objetivo estratégico
Cash Flow

v

v

IIA Maximizar la contribucion
neta de marketing

IIB Centrar el enfoque

I1l1A Gestionar para obtener
tesoreria

11IB Cosechar / desinvertir para
obtener tesoreria

Nota.

Propio con base en Best (2007)
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A continuacién, se presenta el andlisis integral de las 11 opciones estratégicas
resultantes de la matriz DOFA, las 6 estrategias de mercado identificadas y los 6
programas potenciales para la implementacion del plan. Este andlisis tuvo como objetivo
prioritario, mostrar en contexto los programas del plan de mejoramiento para seleccionar

los que demuestren mayor adaptabilidad, aceptabilidad y factibilidad:

Tabla 31. Identificacion de estrategias y programas potenciales

OPCION ESTRATEGICA
(DOFA)

Fortalecer alianzas estratégicas con socios
para conseguir contratos y responder
agilmente a requerimientos de personal
experto, consolidando su posicion como
proveedores de especialistas en
consultoria.

Aprovechar la competencia técnica para
desarrollar proyectos de consultoria en la
reconstruccion de la infraestructura y de
esta manera seguir sumando experiencia
en este tipo de proyectos.

Aprovechar los recursos adicionales de
apoyo que ofrece la empresa frente al
incremento de trabajo en el sector de
infraestructura, mediante el fortalecimiento
de capacidades, enfoque en la
especializacién y una gestion efectiva de
relaciones con clientes.

TIPO DE

OFENSIVA

OFENSIVA

OFENSIVA

Maximizar la disponibilidad de personal
clave y especialistas aliados para ofrecer
propuestas competitivas con tarifas
optimizadas en contratos.

OFENSIVA

Implementar una gestion eficiente de

costos y clausulas de contingencia para

mitigar la amenaza de ruptura econémicay = DEFENSIVA
otros riesgos asignados por la entidad

contratante.

Uso de la competencia técnica, experiencia
en el enfoque de desarrollo social y
recursos adicionales para enfrentar
proyectos que involucran un clima social
desafiante.

OFENSIVA

Mediante una formacion proactiva del
personal, una contratacion estratégica y el
establecimiento de alianzas para
complementar las capacidades internas, se
pueden aprovechar las oportunidades de

DEFENSIVA

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA DE MERCADO

IA: Crecimiento
de cuota de
mercado

IC: Entrada en
nuevos
segmentos de
mercado

1IB: Mejora de la
ventaja de
diferenciacion

IC: Entrada en
nuevos
segmentos de
mercado

IC: Entrada en
nuevos
segmentos de
mercado

IA: Proteger la
cuota de
mercado

IIA: Maximizar la

contribucién neta

de marketing
1IB: Mejora de la
ventaja de
diferenciacion

IC: Entrada en
nuevos
segmentos de
mercado

1IB: Mejora de la
ventaja de
diferenciacién

PROGRAMA

6. Plan de alianzas
estratégicas

4. Programa de
Seleccion y
contratacién

4. Programa de
Seleccion y
contratacion

4. Programa de
Seleccion y
contratacién

1. Coaching gerencial

4. Programa de
Seleccion y
contratacion

5. Fortalecimiento
area juridica

2. Consultoria para
levantamiento de
procesos y
procedimientos

4. Programa de
Seleccion y
contratacion

1. Coaching gerencial

1. Coaching gerencial
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10

11

OPCION ESTRATEGICA
(DOFA)

obtencion de contratos en la coyuntura del
auge de obras de infraestructura.

Mediante la implementacion de sistemas
de control presupuestal, capacitacion del
equipo de trabajo, y establecimiento de
metas, la empresa podra superar la
debilidad en el control de costos y avances
de los proyectos y maximizar el éxito en la
ejecucion de los proyectos que se
reactivan en el sector.

Establecer procedimientos claros para
implementar sistemas de informacién que
permitan el control eficiente en la ejecucion
de los proyectos.

Incrementar la capacidad analitica y de
resolucion de problemas mediante
capacitacion al personal gerencial y
directivo para afrontar los riesgos
econdmicos del mercado en el sector de la
consultoria y los desafios propios de cada
contrato.

Implementar un sistema de informacion
para hacer control del objetivo
presupuestal y del comportamiento de los
riesgos técnicos y econdmicos de los
proyectos, asi como tener informacion
disponible para tomar decisiones
relacionadas con el capital de trabajo.

Nota: Elaboracién propia con base en Best (2007)

TIPO DE

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA DE MERCADO

DEFENSIVA

DEFENSIVA

DEFENSIVA

DEFENSIVA

IIC: Disminucién
de costes.
Mejora en la
productividad

IA: Proteger la
cuota de
mercado

1IB: Mejora de la
ventaja de
diferenciacion

IIA: Maximizar la
contribucién neta
de marketing

PROGRAMA

3. Implementacion
ERP

2. Consultoria para
levantamiento de
procesos y
procedimientos

1. Coaching gerencial

3. Implementacion
ERP

5. Fortalecimiento
area juridica
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Finalmente se presenta la matriz de andlisis de viabilidad de proyectos aplicando los

criterios de adaptabilidad, aceptabilidad y factibilidad:

Tabla 32. Calificacién de los proyectos del plan de mejoramiento

Cal. PP Cal. PP Cal. PP Cal. PP Cal. PP Cal. PP
Proyecto 1: Proyecto 2: Proyecto 3: Proyecto 4: Proyecto 5: Proyecto 6:
Criterios Ponderacion . 0 Programa - Plan de
Coaching Procesos y Implementacion e Fortalecimiento .
; o seleccion y 2 -y alianzas
gerencial | procedimientos ERP N area juridica P

contratacion estratégicas

Adecuacion 40% 1,6 1,6 1,6 1,2 0,8 1,6

Consistencia con la 40% 4 16 4 1,6 4 16 3 12 2 08 4 16
estrategia

Factibilidad 30% 1,0 1,2 14 0,5 0,9 0,5

VPN 15% 2 0,3 4 0,6 5 0,8 1 0,2 2 0,3 2 0,3

TIR 5% 3 0,2 4 0,2 4 0,2 1 0,1 2 0,1 1 0,1

Periodo de retomo 10% 5 05| 4 04 | 4 04 | 3 03| 5 05| 1 01

e la inversion

Aceptabilidad 30% 1,1 11 1,1 1,0 1,0 1,2

Recursos humanos 5% 5 0,3 3 0,2 3 0,2 3 0,2 2 0,1 2 0,1

Socios 15% 3 0,5 3 0,5 3 0,5 3 0,5 4 0,6 4 0,6

Impacto 10% 4 0,4 5 0,5 5 0,5 4 0,4 3 0,3 5 0,5

TOTAL 100% 3,7 3,9 4,1 2,7 2,7 3,3

Nota. Elaboracién propia basado en Johnson, G. et al., 2006

Basandonos en lo previamente mencionado, se identifican como proyectos viables

aguellos que han obtenido una puntuacién ponderada superior al promedio:

Proyecto 3: Implementacion del ERP

Proyecto 2: Procesos y procedimientos

Proyecto 1: Coaching gerencial
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5.1

Indicadores de gestion estratégica

Con base en las estrategias enfocadas en el mejoramiento de la rentabilidad en los proyectos realizados por Incoplan, se exponen a

continuacion los indicadores mas significativos para la supervisién de dichas estrategias:

Tabla 33. Indicadores de seguimiento y gestion de la estrategia

No. COMPONENTE

Presupuestal

Ejecucion

Financiero

OBJETIVO
ESTRATEGICO

Factor
multiplicador

Dedicacion del
personal

Tipo de pago

Capacidad
gerencial

Presentacion
actas

Administracién
de consorcios

Cubrimiento
gastos de
némina
Promedio de
cobro

Margen de
contribucién

META

Suscripcién de contratos con factor
multiplicador mayor o igual al meta
de Incoplan

Suscripcibn de contratos con
adecuada dedicacion del personal
en el proyecto

Suscripcién de contratos con forma
de pago diferente al avance de
obra

Incremento de capacidad gerencial
de Directores de Proyecto
Eficiencia en la elaboracion y
presentacion de actas de avance
como maximo 10 dias después de
la terminacion del mes

Eficiencia en la administracion de
COoNsorcios

Cubrimiento de los gastos de
nomina con personal facturable
dentro de los consorcios

Mejoramiento en el periodo de

cobro inferior a 90 dias
Cubrimiento de costos fijos
corporativos con margen de

contribucion de los proyectos

INDICADOR
DE
CUBRIMIENTO

100%

>80%

>90%

Plan de
capacitacion

100%

>=20

>90% de los
gastos totales
de némina
<90 dias
promedio fecha
factura

>10%

PERIODICIDAD

Mensual

Mensual

Mensual

Anual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Trimestral

FORMA DE CALCULARLO

NuUmero contratos suscritos con FM > 2,1 /
NuUmero contratos totales suscritos en el mes

NuUmero contratos con dedicaciones > 50% /
NuUmero contratos totales suscritos en el mes

Niumero contratos con forma de pago
diferentes a avance de obra / Numero
contratos totales suscritos en el mes

Numero planes ejecutados en el afio / planes
propuestos en el afio

Numero de proyectos con presentacion de
actas dentro de los 10 dias primeros del mes /
Numero total de proyectos en ejecuciéon

Nimero de consorcios administrados por
Incoplan en ejecucion

Valor cobrado por personal en proyectos /
Valor total de la ndmina

(Cuentas por cobrar / ventas) *360

Contribucion a costos corporativos / Ventas
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OBJETIVO INDICADOR
No. COMPONENTE ESTRATEGICO META DE PERIODICIDAD FORMA DE CALCULARLO
CUBRIMIENTO

Productividad Mejoramiento de la productividad
10 del capital de del capital de trabajo en los <10% Trimestral KTNO / Ventas

trabajo proyectos

Margen Sostenimiento o incremento del
= EBITDA margen EBITDA de la empresa >20% Anual EBITDA / Ventas
12 Re_ntabilidad del Aumento de la rentabilidad del >18% Anual (Uti_lidad Operativa / Activos) * (Ventas /

activo activo de la empresa Activos)

.. Implementacion ERP ara el . .
13 :Ergpllementacmn cogtrol de costos y adminFi)stracién 100% Semestral P_Iazo de implementacion / Mes entrada en
P Vivo
de proyectos inferior a 6 meses

Seguimiento a Monitoreo trimesral del riesgo legal NUumero de reuniones de seguimiento

14 Legal para el 100% de los proyectos en 100% Trimestral

riesgos realizadas / Namero trimestres del afio

ejecucion

Nota: Elaboracién propia
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6 CONCLUSIONES

Las empresas de consultoria como Incoplan, deben cumplir criterios habilitantes, de
evaluacién y de desempate para poder acceder a contratos via concurso de mérito o
licitacion publica, este proceso se vuelve especialmente desafiante en contextos adversos
para la contratacion, donde la competencia y la desaceleracion del sector afiaden una capa
adicional de complejidad.

En el &mbito de la consultoria, los clientes suelen establecer ciertos criterios
fundamentales para la elaboracion de presupuestos, entre los que se incluyen el factor
multiplicador, las asignaciones de tiempo y los salarios del personal. De estos aspectos, el
factor multiplicador destaca como el mas significativo, ya que es el elemento que determina

la remuneracion de la empresa consultora.

El factor multiplicador es la variable mas importante en el presupuesto de consultoria,
ya que permite cubrir los costos indirectos, la utilidad y los honorarios del consultor. Para
Incoplan, el factor multiplicador aceptable es de 2,1. Cuando en un presupuesto oficial se
presenta un factor multiplicador inferior a este, se genera una condicion de riesgo, por lo
gue es necesario disefar un objetivo presupuestal de contingencia con el que se optimicen
recursos y se pueda lograr un margen de contribucion admisible. Este criterio es primordial

en la evaluacion de pliegos de condiciones.

El recurso humano, especialmente el personal facturable, es fundamental para el éxito
de los proyectos de consultoria. La remuneracion de los profesionales es la segunda
variable mas importante en el presupuesto de este tipo de contratos. Una remuneracion
adecuada asegura un alto nivel de desempefio y esto se traduce en una mejor utilidad para
la empresa. En 2022, de los 121 empleados de Incoplan, 51 estaban asignados como
costo directo en diferentes proyectos. La facturacion de este personal en el total de los
proyectos representd una cobertura de costos fijos de némina del 82%. Los margenes mas

representativos los aport6 el area directiva con un 26%, social con 6% y ambiental con 2%.

En 2022, Incoplan se convirti6 en un proveedor de personal facturable hacia los
consorcios, ya que ejecutd mas proyectos en consorcio que proyectos propios. El aumento

del margen EBITDA de la empresa de 11,8% a 20,5% confirma que esta estrategia es
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beneficiosa. Por lo tanto, si los criterios de mercado no cambian, a Incoplan le conviene
seguir en esta linea. El andlisis financiero mostré que estas actividades aportaron un

margen del 52%, lo que ayudd a cubrir los costos fijos de la empresa en esta proporcion.

La productividad del capital de trabajo de Incoplan depende de tres factores: el control
del presupuesto, una gestion eficaz de los proyectos para evitar problemas en el cierre de
actas, calidad de entregables o facturacion, y una gestién eficiente de cobro con las
entidades contratantes para mejorar la rotacion de cartera. Por lo tanto, es importante
monitorear constantemente que el indicador: productividad del capital de trabajo (PKT) en

estos contratos no sea superior al 10%.

El plazo de ejecucion de los proyectos es una variable importante a considerar. Por un
lado, un contrato de mas de 3 afios de ejecucion favorece la consolidacion del recurso
humano y reduce la incertidumbre en los flujos de caja. Por otro lado, algunos proyectos
con vigencias inferiores a dos afios y/o contratos con clientes nuevos, pueden presentar
dificultades, como suspensiones, demoras en facturacion, deficiencias administrativas y al
cierre de los contratos, demanda de horas adicionales de consultoria que no son
compensadas econOmicamente por tratarse de proyectos concluidos con un presupuesto
ya agotado. Estas situaciones pueden poner en riesgo la liquidez. Para mitigar este riesgo,
es esencial llevar a cabo una debida diligencia desde la etapa de prepliegos y establecer

una comunicacion clara con el cliente.

La forma de pago del contrato de interventoria es un aspecto importante que debe
considerarse, ya que puede tener un impacto significativo en el flujo de caja de Incoplan.
En general, la remuneracién del interventor esta condicionada al avance de la obra o del
proyecto, pero también puede ser mensual o por producto por lo que es importante tener
en cuenta que, en la forma de pago por avance, cuando un constructor o contratista no
cumple con su cronograma, tiene problemas de desempefio o existen razones
administrativas para no avanzar, las entidades contratantes suelen suspender la ejecucién
de los contratos de interventoria. Esta condicion puede generar dificultades para Incoplan,
pues debe mantener un equipo profesional dedicado al proyecto, incluso cuando no se

estd avanzando en el mismo.
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Los riesgos con potencial de alterar el equilibrio econémico de Incoplan pueden iniciar
en la adjudicacion de un contrato con presupuesto insuficiente. Para contrarrestar este
riesgo, se debe implementar medidas de mitigacién como definir un objetivo presupuestal
de contingencia, hacer un analisis detallado de costos para determinar cuales de estos
pueden ser optimizados y negociar con la entidad contratante posibles ajustes antes de
aceptar el contrato.

En cuanto a los riesgos operativos derivados de una eventual dificultad de conseguir
personal clave o capital de trabajo, es prudente establecer alianzas estratégicas para

garantizar la provisién de estos recursos esenciales.

En la coyuntura actual, el creciente poder negociador de las comunidades representa
un riesgo potencial para el desarrollo de proyectos. Incoplan puede abordar este riesgo
mediante la implementaciébn de una estrategia social y ambiental que combine su

competencia técnica, experiencia y acceso a recursos de apoyo.

Para mitigar el riesgo de liquidez, Incoplan debe implementar procedimientos de control
con los que identifigue problemas de impago de manera temprana, asi como establecer

una politica de reservas de liquidez que incluya en su presupuesto interno.

En el ambito legal, existen dos riesgos relevantes que pueden afectar a Incoplan: la
ruptura econémica debido a cambios normativos y la terminacién anticipada de contratos.
Para hacer frente a estos riesgos, es importante contar con clausulas de contingencia en
los contratos que especifiquen las responsabilidades y los pasos a seguir en caso de una
terminacion imprevista. Ademas, Incoplan deben adoptar una gestion eficiente de los

costos para adaptarse a los cambios en el entorno normativo.

El riesgo de realizar contratos de interventoria con un cliente desconocido por primera
vez radica en la falta de informacion y experiencia previa en la relacion con ese cliente
especifico, para mitigar este riesgo, es esencial llevar a cabo una debida diligencia antes
de firmar el contrato, establecer una comunicacion claray establecer expectativas realistas
desde el principio. Si es posible, también podria ser beneficioso considerar contratos mas
pequefios 0 proyectos piloto antes de comprometerse en proyectos mas grandes con un

cliente desconocido.
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7 RECOMENDACIONES

Luego de clasificar dentro de 6 estrategias de mercado, 11 opciones estratégicas
derivadas de una matriz DOFA para Incoplan, se identificaron 6 programas potenciales
para la implementacién del plan de mejoramiento de los inductores de valor de la empresa:

Coaching gerencial: acompafiamiento personalizado para directivos con el fin de
ampliar la capacidad analitica y de resolucion de problemas de desempefio de los
proyectos a nivel técnico y presupuestal, asi como de relacién con el cliente.

Consultoria de procesos y procedimientos: andlisis y optimizacion operativa en Incoplan
para mayor eficiencia. Este programa proporciona directrices estandarizadas,
garantizando coherencia, eficiencia y calidad en las actividades de la empresa.

Implementacion de ERP: integracién y gestién de procesos en una herramienta de
software para eficiencia, decisiones informadas y visibilidad en tiempo real. Mediante la
implementacién de sistemas de control presupuestal, capacitacién del equipo de trabajo, y
establecimiento de metas, la empresa podra superar la debilidad en el control de costos y
los problemas frecuentes en el desarrollo de los proyectos.

Identificacion y reclutamiento de talento clave en Incoplan para éxito y crecimiento:
iniciativa que favorece la formacién de un equipo competente y comprometido, capaz de
liderar proyectos estratégicos y guiar el crecimiento sostenible. Se aspira a maximizar la
disponibilidad de personal clave y expertos aliados para acceder y desarrollar con éxito
contratos de consultoria.

Fortalecimiento legal: se busca mitigar riesgos legales mediante una estrategia que
implica la complementacion del equipo legal y la definicién de clausulas de contingencia
ante la posibilidad de desequilibrio econémico en los contratos y otros riesgos asignados
por la entidad contratante.

Plan alianzas estratégicas: se prevé como plan para el fortalecimiento de alianzas
estratégicas la constitucion de una nueva empresa de ingenieria controlada por Incoplan,
gue cumpla con los criterios de desempate para poder acceder a un mayor nimero de
contratos estatales y responder agilmente a requerimientos de los proyectos en cuanto a
personal experto para que la empresa consolide su posicion como proveedor de
especialistas en consultoria.

Adicionalmente, se sugieren indicadores de gestion para controlar los avances y el
mejoramiento de los inductores de valor de Incoplan desde las perspectivas que se listan

a continuacion:

e Presupuestal, con el control del factor multiplicador, dedicaciones, tipo de pago.
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e Ejecucién, con capacidad gerencial, presentacién de actas y administracion de
CONSOrcios.

e Financiero, con cubrimiento de gastos de ndémina, mejoramiento de tiempos
promedio de cobro, margen de contribucién, productividad del capital de trabajo,
margen EBITDA, rentabilidad del activo e implementacion del ERP.

e Legal, con el seguimiento a los riesgos para la toma de decisiones tempranas.
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ANEXO A. Encuesta Pareada de criterios y preferencias

7 5 3 1 3 5 7
Extremadam N Bastante  Moderadam Moderadam  Bastante .. Extremadam
.. Mucho mas . . ) < Mucho més ,
CRITERIO entemds . mas ente mas IGUAL ente mas mas . ente mas CRITERIO

. importante . . . importante

importante importante _importante importante _importante importante
Remuneracion de los profesionales 3 Dedicacion de tiempo del personal
Remuneracion de los profesionales 3 Factor multiplicador
Remuneracion de los profesionales 3 Tarifas de costos directos
Remuneracion de los profesionales 5 Plazos de ejecucion contratos
Remuneracion de los profesionales 5 Forma de pago del contrato
Remuneracion de los profesionales 3 Competencia técnica de la empresa
Remuneracion de los profesionales 1 Recurso humano de planta
Remuneracion de los profesionales 5 Acceso a recursos adicionales de apoyo
Remuneracion de los profesionales 3 Disponibilidad de personal clave
Remuneracion de los profesionales 3 Capacidad gerencial
Remuneracion de los profesionales 7 Capacidad financiera residual
Remuneracion de los profesionales 9 Desempefio anterior en contratos con el cliente
Remuneracion de los profesionales 7 Materializacién de riesgos econémicos en los contratos
Remuneracion de los profesionales 3 Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Remuneracion de los profesionales 1 Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Remuneracion de los profesionales 5 Productividad del capital de trabajo
Remuneracion de los profesionales 5 Control riguroso de costos y avances del proyecto
Remuneracion de los profesionales 7 Negociacién con proveedores y subcontartistas
Remuneracion de los profesionales 3 Aporte a la rentabilidad de la empresa
Dedicacion de tiempo del personal 3 Factor multiplicador
Dedicacion de tiempo del personal 3 Tarifas de costos directos
Dedicacion de tiempo del personal 5 Plazos de ejecucion contratos
Dedicacion de tiempo del personal 3 Forma de pago del contrato
Dedicacion de tiempo del personal 3 Competencia técnica de la empresa
Dedicacion de tiempo del personal 3 Recurso humano de planta
Dedicacion de tiempo del personal 3 Acceso a recursos adicionales de apoyo
Dedicacion de tiempo del personal 3 Disponibilidad de personal clave
Dedicacion de tiempo del personal 1 Capacidad gerencial
Dedicacion de tiempo del personal 5 Capacidad financiera residual
Dedicacion de tiempo del personal 7 Desempefio anterior en contratos con el cliente
Dedicacion de tiempo del personal 7 Materializacién de riesgos econémicos en los contratos
Dedicacion de tiempo del personal 5 Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Dedicacion de tiempo del personal 3 Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Dedicacion de tiempo del personal 5 Productividad del capital de trabajo
Dedicacion de tiempo del personal 3 Control riguroso de costos y avances del proyecto
Dedicacion de tiempo del personal 5 Negociacion con proveedores y subcontartistas
Dedicacion de tiempo del personal 1 Aporte a la rentabilidad de la empresa
Factor multiplicador 5 Tarifas de costos directos
Factor multiplicador 7 Plazos de ejecucién contratos
Factor multiplicador 5 Forma de pago del contrato
Factor multiplicador 3 Competencia técnica de la empresa
Factor multiplicador 3 Recurso humano de planta
Factor multiplicador 7 Acceso a recursos adicionales de apoyo
Factor multiplicador 5 Disponibilidad de personal clave
Factor multiplicador 3 Capacidad gerencial
Factor multiplicador 9 Capacidad financiera residual
Factor multiplicador 9 Desempefio anterior en contratos con el cliente
Factor multiplicador 9 Materializacin de riesgos econémicos en los contratos
Factor multiplicador 1 Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Factor multiplicador 3 Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Factor multiplicador 7 Productividad del capital de trabajo
Factor multiplicador 5 Control riguroso de costos y avances del proyecto
Factor multiplicador 9 Negociacion con proveedores y subcontartistas
Factor multiplicador 5 Aporte a la rentabilidad de la empresa
Tarifas de costos directos 3 Plazos de ejecucion contratos
Tarifas de costos directos 3 Forma de pago del contrato
Tarifas de costos directos 3 Competencia técnica de la empresa
Tarifas de costos directos 3 Recurso humano de planta
Tarifas de costos directos 3 Acceso a recursos adicionales de apoyo
Tarifas de costos directos 1 Disponibilidad de personal clave
Tarifas de costos directos 3 Capacidad gerencial
Tarifas de costos directos 3 Capacidad financiera residual
Tarifas de costos directos 5 Desempefio anterior en contratos con el cliente
Tarifas de costos directos 5 Materializacin de riesgos econémicos en los contratos
Tarifas de costos directos 3 Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Tarifas de costos directos 5 Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Tarifas de costos directos 3 Productividad del capital de trabajo
Tarifas de costos directos 1 Control riguroso de costos y avances del proyecto
Tarifas de costos directos 5 Negociacion con proveedores y subcontartistas
Tarifas de costos directos 3 Aporte a la rentabilidad de la empresa
Plazos de ejecucion contratos 3 Forma de pago del contrato
Plazos de ejecucién contratos 7 Competencia técnica de la empresa
Plazos de ejecucion contratos 5 Recurso humano de planta
Plazos de ejecucion contratos 3 Acceso a recursos adicionales de apoyo
Plazos de ejecucion contratos 3 Disponibilidad de personal clave
Plazos de ejecucion contratos 3 Capacidad gerencial
Plazos de ejecucién contratos 1 Capacidad financiera residual
Plazos de ejecucion contratos 3 Desempefio anterior en contratos con el cliente
Plazos de ejecucion contratos 3 Materializacion de riesgos econémicos en los contratos
Plazos de ejecucién contratos 7 Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Plazos de ejecucion contratos 5 Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Plazos de ejecucion contratos 3 Productividad del capital de trabajo
Plazos de ejecucion contratos 5 Control riguroso de costos y avances del proyecto
Plazos de ejecucién contratos 1 Negociacién con proveedores y subcontartistas
Plazos de ejecucion contratos 3 Aporte a la rentabilidad de la empresa
Forma de pago del contrato 5 Competencia técnica de la empresa
Forma de pago del contrato 3 Recurso humano de planta
Forma de pago del contrato 1 Acceso a recursos adicionales de apoyo
Forma de pago del contrato 3 Disponibilidad de personal clave
Forma de pago del contrato 3 Capacidad gerencial
Forma de pago del contrato 3 Capacidad financiera residual
Forma de pago del contrato 3 Desempefio anterior en contratos con el cliente
Forma de pago del contrato 3 Materializacin de riesgos econémicos en los contratos
Forma de pago del contrato 5 Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Forma de pago del contrato 3 Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Forma de pago del contrato 1 Productividad del capital de trabajo
Forma de pago del contrato 3 Control riguroso de costos y avances del proyecto
Forma de pago del contrato 3 Negociacion con proveedores y subcontartistas
Forma de pago del contrato 5 Aporte a la rentabilidad de la empresa
Competencia técnica de la empresa 3 Recurso humano de planta
Competencia técnica de la empresa 5 Acceso a recursos adicionales de apoyo
Competencia técnica de la empresa 5 Disponibilidad de personal clave
Competencia técnica de la empresa 3 Capacidad gerencial
Competencia técnica de la empresa 7 Capacidad financiera residual
Competencia técnica de la empresa 9 Desempefio anterior en contratos con el cliente
Competencia técnica de la empresa 7 Materializacién de riesgos econémicos en los contratos
Competencia técnica de la empresa 1 Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Competencia técnica de la empresa 3 Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Competencia técnica de la empresa 7 Productividad del capital de trabajo
Competencia técnica de la empresa 5 Control riguroso de costos y avances del proyecto
Competencia técnica de la empresa 9 Negociacion con proveedores y subcontartistas
Competencia técnica de la empresa 3 Aporte a la rentabilidad de la empresa




7 5 3 1 3 5 7

Extremadam N Bastante  Moderadam Moderadam  Bastante .. Extremadam
. Mucho mas . N ) . Mucho mas .
CRITERIO entemds . mas ente mas IGUAL ente mas mas . ente mas CRITERIO
. importante . . . importante
importante importante _importante importante _importante importante
Recurso humano de planta 5 Acceso a recursos adicionales de apoyo

Recurso humano de planta 3 Disponibilidad de personal clave

Recurso humano de planta 3 Capacidad gerencial

Recurso humano de planta 5 Capacidad financiera residual

Recurso humano de planta 7 Desempefio anterior en contratos con el cliente
Recurso humano de planta 7 Materializacion de riesgos econémicos en los contratos
Recurso humano de planta Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Recurso humano de planta Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa

Recurso humano de planta 5 Productividad del capital de trabajo

Recurso humano de planta 3 Control riguroso de costos y avances del proyecto
Recurso humano de planta 7 Negociacién con proveedores y subcontartistas
Recurso humano de planta 3 Aporte a la rentabilidad de la empresa

Acceso a recursos adicionales de apoyo Disponibilidad de personal clave

Acceso a recursos adicionales de apoyo Capacidad gerencial

Acceso a recursos adicionales de apoyo 3 Capacidad financiera residual

Acceso a recursos adicionales de apoyo 5 Desempefio anterior en contratos con el cliente
Acceso a recursos adicionales de apoyo 3 Materializacin de riesgos econémicos en los contratos
Acceso a recursos adicionales de apoyo Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Acceso a recursos adicionales de apoyo Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa

Acceso a recursos adicionales de apoyo Productividad del capital de trabajo

Acceso a recursos adicionales de apoyo Control riguroso de costos y avances del proyecto
Acceso a recursos adicionales de apoyo 3 Negociacion con proveedores y subcontartistas

Acceso a recursos adicionales de apoyo Aporte a la rentabilidad de la empresa

Disponibilidad de personal clave Capacidad gerencial

Disponibilidad de personal clave 3 Capacidad financiera residual

Disponibilidad de personal clave 5 Desempefio anterior en contratos con el cliente
Disponibilidad de personal clave 5 Materializacin de riesgos econémicos en los contratos
Disponibilidad de personal clave Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Disponibilidad de personal clave Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Disponibilidad de personal clave 3 Productividad del capital de trabajo

Disponibilidad de personal clave Control riguroso de costos y avances del proyecto
Disponibilidad de personal clave 3 Negociacion con proveedores y subcontartistas
Disponibilidad de personal clave Aporte a la rentabilidad de la empresa

Capacidad gerencial 5 Capacidad financiera residual

Capacidad gerencial 7 Desempefio anterior en contratos con el cliente
Capacidad gerencial 5 Materializacin de riesgos econémicos en los contratos
Capacidad gerencial Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Capacidad gerencial Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Capacidad gerencial 3 Productividad del capital de trabajo

Capacidad gerencial 3 Control riguroso de costos y avances del proyecto
Capacidad gerencial 5 Negociacion con proveedores y subcontartistas
Capacidad gerencial Aporte a la rentabilidad de la empresa

Capacidad financiera residual 3 Desempefio anterior en contratos con el cliente
Capacidad financiera residual 3 Materializacin de riesgos econémicos en los contratos
Capacidad financiera residual Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Capacidad financiera residual Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Capacidad financiera residual Productividad del capital de trabajo

Capacidad financiera residual Control riguroso de costos y avances del proyecto
Capacidad financiera residual Negociacién con proveedores y subcontartistas
Capacidad financiera residual Aporte a la rentabilidad de la empresa

Desempefio anterior en contratos con el cliente Materializacién de riesgos econémicos en los contratos
Desempefio anterior en contratos con el cliente Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Desempefio anterior en contratos con el cliente Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Desempefio anterior en contratos con el cliente Productividad del capital de trabajo

Desempefio anterior en contratos con el cliente Control riguroso de costos y avances del proyecto
Desempefio anterior en contratos con el cliente Negociacién con proveedores y subcontartistas
Desempefio anterior en contratos con el cliente Aporte a la rentabilidad de la empresa

Materializacion de riesgos econémicos en los contratos Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos
Materializacion de riesgos econémicos en los contratos Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Materializacién de riesgos econémicos en los contratos Productividad del capital de trabajo

Materializacion de riesgos econémicos en los contratos Control riguroso de costos y avances del proyecto
Materializacion de riesgos econémicos en los contratos Negociacién con proveedores y subcontartistas
Materializacién de riesgos econémicos en los contratos Aporte a la rentabilidad de la empresa

Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos 3 Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa
Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos 5 Productividad del capital de trabajo

Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos 5 Control riguroso de costos y avances del proyecto
Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos 7 Negociacién con proveedores y subcontartistas
Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos 3 Aporte a la rentabilidad de la empresa

Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa 5 Productividad del capital de trabajo

Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa 3 Control riguroso de costos y avances del proyecto
Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa 5 Negociacion con proveedores y subcontartistas
Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa 3 Aporte a la rentabilidad de la empresa

Productividad del capital de trabajo Control riguroso de costos y avances del proyecto
Productividad del capital de trabajo 3 Negociacion con proveedores y subcontartistas
Productividad del capital de trabajo Aporte a la rentabilidad de la empresa

Control riguroso de costos y avances del proyecto 3 Negociacion con proveedores y subcontartistas

Control riguroso de costos y avances del proyecto

Aporte a la rentabilidad de la empresa

Negociacién con proveedores y subcontartistas

Aporte a la rentabilidad de la empresa




Anexo B. Matriz AHP
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Remuneracién de los profesionales 1 3 1/3 |3 5 5 1/3 |1 5 3 3 7 9 7 1/3 |1 5 5 7 3 0,07 0,12 0,06
w
% Dedicacion de tiempo del personal 1/3 |1 1/3 |3 5 3 1/3 | 1/3 |3 3 1 5 7 7 1/5| 1/3 |5 3 5 1 0,02 0,04 0,06
8
§ Factor multiplicador 3 3 1 5 7 5 3 3 7 5 3 9 9 9 1 3 7 5 9 5 0,20 0,12 0,17
.3: Tarifas de costos directos 1/3 | 1/3| 1/5 1|5 3 3 1/3 | 1/3 |3 1 1/3 |3 5 5 1/3 | 1/5 1|3 1 5 1/3 (0,02 0,01 0,03
§ Plazos de ejecucidn contratos /5| 1/5| 1/7| 1/3 |1 13| 1/7 | 1/5 (3 1/3 | 1/3 |1 3 3 1/7 | 1/5| 1/3 1/5 |1 1/3 10,01 0,01 0,02
Forma de pago del contrato 1/5| 1/3 | 1/5| 1/3 |3 1 1/5| 1/3 |1 1/3 | 1/3 |3 3 3 /5| 1/3 |1 1/3 |3 1/5 (0,01 0,01 0,03
° Competencia técnica de la empresa 3 3 1/3 |3 7 5 1 3 5 5 7 9 7 1 3 7 5 9 3 0,20 0,12 0,06
E Recurso humano de planta 1 3 1/3 |3 5 3 1/3 |1 5 3 5 7 7 1/3 |1 5 7 3 0,07 0,12 0,06
5
§ Acceso a recursos adicionales de apoyo 1/5| 1/3 | 1/7 | 1/3| 1/3 |1 1/5 | 1/5 |1 1/3 | 1/3 |3 5 3 1/5| 1/3 |1 1/3 3 1/3 (0,01 0,01 0,02
E Disponibilidad de personal clave 1/3 ] 1/3 | 1/5 |1 3 3 1/5| 1/3 |3 1 1/3 |3 5 5 1/3 | 1/3 |3 1 3 1/3 (0,02 0,01 0,03
£ |Capacidad gerencial 1/3 |1 1/3 |3 3 3 1/3 1/3 |3 3 1 5 7 5 1/3 1/3 |3 3 5 1 0,02 0,04 0,06
o
E Capacidad financiera residual 1/7 | 1/5] 1/9| 1/3 |1 /3 /7| 1/5| 1/3 | 1/3| 1/5 |1 3 3 1/7 | 1/5] 1/3| 1/3 |1 1/3 (0,01 0,01 0,02
g Desempefio anterior en contratos con el cliente 1/9| 1/7 | 1/9| 1/5| 1/3| 1/3 ) 1/9| 1/7 | 1/5| 1/5 | 1/7 | 1/3 |1 1/3) 1/9| 1/7 | 1/3| 1/3| 1/5| 1/3 0,01 0,01 0,02
Materializacién de riesgos econdmicos en los contratos 1/7 | 1/7 | 1/9| 1/5| 1/3 | 1/3 | 1/7 | 1/7 | 1/3| 1/5| 1/5| 1/3 |3 1 1/7 | 1/7 | 1/3| 1/3| 1/3| 1/5 (0,01 0,01 0,02
Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos 3 5 1 3 7 5 1 3 5 3 7 9 7 1 3 5 5 7 3 0,20 0,19 0,17
4 |Contribucién a utilidad EBITDA de la empresa 1 3 1/3 |5 5 3 1/3 |1 3 3 5 7 7 1/3 |1 5 5 3 0,07 0,12 0,06
.
-8 Productividad del capital de trabajo 1/5 1/5| 1/7 | 1/3 |3 1 1/7 | 1/5 (1 1/3 | 1/3 |3 3 3 1/5 1/5 |1 1/3 |3 1/3 ]0,01 0,01 0,02
c
& [Control riguroso de costos y avances del proyecto /5] 1/3 | 1/5 |1 5 3 1/5 | 1/3 |3 1 1/3 |3 3 3 1/5 | 1/3 13 1 3 1/3 10,01 0,01 0,03
- Negociacion con proveedores y subcontratistas 1/7 | 1/5] 1/9| 1/5 |1 1/3( 1/9| 1/7 | 1/3 | 1/3| 1/5 (1 5 3 1/7 | 1/5] 1/3 | 1/3 |1 1/5 10,01 0,01 0,02
Aporte a la rentabilidad de la empresa 1/3 |1 1/5 1|3 3 5 1/3 | 1/3 |3 3 1 3 5 5 1/3 | 1/3 |3 3 5 1 0,02 0,04 0,03
SUMA 15 26 6 40 68 51 9 16 55 36 24 75 | 108 | 93 7 16 59 41 83 26 |1,00 1,00 1,00



Componente

Criterios

Matriz Normalizada

Promedio ponderado

Remuneracion de los profesionales 0,07
% Dedicacion de tiempo del personal 0,07
‘é Factor multiplicador 0,12
§ Tarifas de costos directos 0,12
£ Plazos de ejecucién contratos 0,01

Forma de pago del contrato 0,01

Competencia técnica de la empresa 0,07
'E Recurso humano de planta 0,07
E Acceso a recursos adicionales de apoyo 0,01
é Disponibilidad de personal clave 0,02
L2 |Capacidad gerencial 0,07
g Capacidad financiera residual 0,01
g Desempefio anterior en contratos con el cliente 0,00

Materializacion de riesgos econdmicos en los contratos 0,00

Contribucién a cubrimiento de costos fijos corporativos 0,07
g |Contribucion a utilidad EBITDA de la empresa 0,12
-g Productividad del capital de trabajo 0,01
E Control riguroso de costos y avances del proyecto 0,02
[ Negociacidn con proveedores y subcontratistas 0,00

Aporte a la rentabilidad de la empresa 0,07

SUMA

0,07
0,07
0,10
0,04
0,01
0,04
0,10
0,07
0,00
0,04
0,04
0,01
0,00
0,00
0,10
0,07
0,04
0,07
0,01
0,04

0,10
0,06
0,10
0,06
0,01
0,02
0,10
0,06
0,02
0,06
0,06
0,01
0,01
0,01
0,10
0,06
0,02
0,06
0,01
0,10

0,04
0,04
0,34
0,04
0,02
0,02
0,11
0,04
0,02
0,02
0,04
0,02
0,01
0,02
0,11
0,04
0,02
0,02
0,01
0,04

0,06
0,02
0,19
0,02
0,01
0,02
0,19
0,06
0,01
0,02
0,02
0,01
0,01
0,01
0,19
0,06
0,01
0,02
0,01
0,02

0,09
0,05
0,13
0,05
0,05
0,02
0,09
0,09
0,02
0,05
0,05
0,01
0,00
0,01
0,09
0,05
0,02
0,05
0,01
0,05

0,08
0,08
0,14
0,03
0,01
0,01
0,14
0,08
0,01
0,03
0,08
0,01
0,01
0,01
0,08
0,08
0,01
0,03
0,01
0,08

0,12
0,04
0,12
0,01
0,01
0,01
0,12
0,12
0,01
0,01
0,04
0,01
0,01
0,01
0,12
0,12
0,01
0,01
0,01
0,04

0,09
0,07
0,12
0,04
0,01
0,04
0,09
0,07
0,04
0,04
0,07
0,01
0,00
0,00
0,09
0,07
0,04
0,04
0,01
0,04

0,08
0,06
0,08
0,05
0,03
0,03
0,08
0,06
0,05
0,05
0,06
0,03
0,01
0,03
0,08
0,06
0,03
0,03
0,05
0,05

0,07
0,07
0,10
0,05
0,03
0,03
0,08
0,07
0,03
0,05
0,05
0,03
0,00
0,01
0,08
0,08
0,03
0,03
0,03
0,05

0,05
0,03
0,14
0,05
0,02
0,03
0,14
0,05
0,03
0,05
0,05
0,02
0,02
0,02
0,14
0,05
0,03
0,03
0,02
0,05

0,06
0,02
0,19
0,01
0,01
0,02
0,19
0,06
0,02
0,02
0,02
0,01
0,01
0,01
0,19
0,06
0,01
0,02
0,01
0,02

0,09
0,09
0,12
0,05
0,01
0,02
0,12
0,09
0,02
0,05
0,05
0,01
0,01
0,01
0,09
0,09
0,02
0,05
0,01
0,05

0,12
0,07
0,12
0,02
0,00
0,01
0,12
0,07
0,01
0,02
0,07
0,01
0,01
0,01
0,12
0,07
0,01
0,02
0,01
0,07

0,08
0,06
0,11
0,06
0,01
0,04
0,11
0,08
0,04
0,04
0,06
0,01
0,00
0,00
0,08
0,06
0,04
0,04
0,01
0,06

0,11
0,04
0,19
0,01
0,01
0,01
0,11
0,11
0,01
0,01
0,04
0,01
0,01
0,01
0,11
0,11
0,01
0,01
0,01
0,04

1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

1,92
1,22
3,31
0,92
0,35
0,47
2,71
1,77
0,43
0,73
1,15
0,28
0,17
0,20
2,78
1,78
0,43
0,70
0,28
1,13
22,71

Prueba de Consistencia

Cl = (Amax-n)/(n-1) 0,1426
Rl =1,98*(n-2)/n 1,7820
CR=CI/RI 0,0800




Anexo C. Modelo de contribucién por proyecto

Fijos de Operacion Corporativos Efectivos
Proyectos

Administracion

Ventas

Fijos de operacion corporativos

EBITDA
Margen EBITDA

219 269 367 373 422 423 427 430 431 443 440 444
C. C. C. C. C. C.
NEGOCIO AEROPORTUAR [ INTERPUERTO INg.O?DII—:_(ZN ASOCIACION | ADMINISTRACI | C. AIR INSA ¢ E(;%LZGICO C.I12P BULEVAR TL?M/Iil(AI\O INTERCOLEGIO CIIL%(I:E?)ZLI\?N
10 S SAITEC ON VI ' 68 S

Participacién ventas 6,0% 0,1% 13,5% 0,0% 1,7% 1,3% 0,7% 2,8% 5,9% 2,0% 1,5% 8,5%
Participacion contribucion total 6,4% 0,2% 14,9% 0,0% 0,9% -0,1% -0,8% 1,9% 1,2% 3,1% -0,3% 2,7%
Ventas Netas 1.463 19 3.296 0 408 318 172 684 1.455 495 370 2.073
Costos variables (Evitables del proyecto):
Costos de personal -626 0 577 0 -151 -259 -17 0 -614 -16 0 -847
Honorarios -105 0 -922 0 -2 -48 -196 -466 -110 -127 -4 -451
Gastos de viaje 0 0 -15 0 -1 -2 0 -9 -1 -15 0 -47
Mantenimiento -6 0 -33 0 -2 -1 0 0 -1 0 0 -24
Arrendamientos -54 0 -139 0 -64 -6 -8 0 -29 -4 0 -322
Servicios -1 0 -57 0 -5 -3 -22 0 -16 -7 -390 -36
Depreciaciones -4 0 -19 0 -7 0 0 0 -535 0 0 0
Gastos de campamento -3 0 -38 0 -71 -4 -9 -10 -5 -15 -1 -46
Costos variables -800 0 -1.799 0 -302 -322 -252 -486 -1.312 -184 -395 -1.773
Gastos variables (Evitables del proyecto):
Seguros -24 0 -5 0 0 0 -1 -2 -12 -3 0 -16
Impuestos -12 0 -29 0 -4 -2 -1 -6 -10 0 -4 -2
Estampillas 0 0 0 0 -9 -2 -1 -8 -5 -4 0 -20
Gastos legales 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Gastos variables -36 0 -36 0 -13 -4 -3 -16 -27 -7 -4 -37
CONTRIBUCION TOTAL DEL PROYECTO 627 19 1.461 0 92 -9 -83 183 116 304 -29 263
Margen de Contribucién Total del Proyecto 42,9% 99,6% 44,3% 0,0% 22,6% -2,8% -48,2% 26,7% 8,0% 61,5% -7,8% 12,7%
Costos y Gastos Fijos Directos (Evitables del proyecto)
Administracion -127 -1 0 0 0 -5 0 -149 -22 -21 0 -746
Financieros -8 0 -16 0 -1 -3 -1 -4 71 -13 -3 -12
Gastos no deducibles -2 0 0 0 0 0 0 -11 -2 -174 0 -8
Costos y Gastos Fijos Directos -137 -1 -16 0 -1 -8 -1 -165 -95 -208 -3 -765

9,4% 7,6% 0,5% 0,0% 0,3% 2,5% 0,8% 24,1% 6,5% 42,0% 0,9% 36,9%
CONTRIBUCION A CORPORATIVOS 490 18 - 1.445- -1 91 - -17 -84 18 21 96 -32 -502
Margen de Contribucién a Corporativos 33% 92% 44% 0% 22% 5% -49% 3% 1% 19% 9% -24%
Objetivo presupuestal 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15%
Cumplimeinto del oP 223% 613% 292% 0% 149% -36% -326% 17% 10% 130% -58% -162%




445 446 447 451 452 458 460 464 466 467 468 470
C. FASE Il C. C. C. C.
NEGOCIO RIO c. _lr’\é(’;??ZLAN C. SAIN %EP£TRRaiE SA(I:l;lT c. Sg’;lJUAN INTERVENCIO NCA(';EJ)E:-_ TRANSINFRAEST| INCOPLAN |CANASGORDA ¢ CIO'\"\;EAXION
ATRATO N SOCIAL RUCTURA Cco S

Participacién ventas 0,7% 5,8% 3,6% 1,9% 2,2% 0,3% 2,1% 0,0% 1,0% 1,1% 0,0% 0,0%
Participacion contribucion total 1,5% 2,0% 3,0% 0,5% 5,4% 0,7% 1,6% 0,0% 0,0% 0,2% -0,1% -1,3%
Ventas Netas 165 1.418 892 468 548 72 511 0 239 269 0 0
Costos variables (Evitables del proyecto):
Costos de personal -17 -1.218 -308 -93 0 0 -1 0 -222 0 -1 0
Honorarios 0 0 -186 -1 0 0 -192 0 0 -140 0 0
Gastos de viaje 0 0 -2 0 0 0 0 0 0 -94 -1 0
Mantenimiento 0 0 -4 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Arrendamientos 0 0 -34 -5 0 0 -2 0 0 0 0 0
Servicios 0 0 -6 -264 0 0 -128 0 -13 -10 0 0
Depreciaciones 0 0 0 0 -6 0 0 0 0 0 0 0
Gastos de campamento 0 0 -20 0 -1 0 -2 0 -5 -3 0 0
Costos variables -17 -1.218 -559 -363 -8 0 -324 0 -240 -247 -2 0
Gastos variables (Evitables del proyecto):
Seguros 0 0 -5 -2 0 -1 -5 -4 -1 0 -5 -124
Impuestos 0 0 -11 -3 0 -1 -4 0 -2 0 0 0
Estampillas 0 0 -22 -47 -7 -3 21 0 0 0 0 0
Gastos legales 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Gastos variables 0 0 -38 -52 -7 -4 -30 -4 -3 0 -5 -124
CONTRIBUCION TOTAL DEL PROYECTO 148 199 295 53 533 68 156 -4 -4 22 -7 -124
Margen de Contribucién Total del Proyecto 89,7% 14,1% 33,1% 11,4% 97,3% 94,1% 30,6% 0,0% -1,9% 8,0% 0,0% 0,0%
Costos y Gastos Fijos Directos (Evitables del proyecto)
Administracion 0 -188 -338 0 -496 -90 -12 0 -22 0 0 0
Financieros -2 -3 -5 -1 -3 0 -2 0 -1 -1 0 0
Gastos no deducibles -2 0 -3 -2 0 0 -1 0 0 0 -1 0
Costos y Gastos Fijos Directos -4 -192 -345 -3 -499 91 -14 0 -24 -2 -1 0

2,3% 13,5% 38,7% 0,7% 91,1% 126,1% 2,8% 0,0% 10,0% 0,6% 0,0% 0,0%
CONTRIBUCION A CORPORATIVOS 144 7 - -50 50 - 34 -23 142 - 4 - -28 - 20 8 -124 -
Margen de Contribucién a Corporativos 87% 1% -6% 11% 6% -32% 28% 0% -12% 7% 0% 0%
Objetivo presupuestal 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15%
Cumplimeinto del oP 583% 4% -38% 71% 41% -213% 185% 0% -79% 49% 0% 0%

Fijos de Operacion Corporativos Efectivos
Proyectos

Administracién

Ventas

Fijos de operacion corporativos

EBITDA
Margen EBITDA




471 472 IN 002 INOO3 - 404 437 438 439 449
¢ C. BOGOTA SEGURIDAD
NEGOCIO C. SANTANDER IC | PLATAFORMA| C. PORTO HIDRAULICO TOTAL CONSORCIOS TRONCAL BOLIVARIANA RISARALDA VILLAVICENCI| PIZARR VIAL
S 6] 6]
Participacién ventas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 62,6% 0,1% 0,6% 0,0% 0,1% 3,0%
Participacion contribucion total -0,1% 0,0% 0,0% 0,0% 43,6% 0,0% 1,2% 0,0% 0,1% 7,4%
Ventas Netas 0 0 0 0 15.334 18 137 0 23 737
Costos variables (Evitables del proyecto):
Costos de personal 0 0 0 0 -4.968 0 0 0 0 0
Honorarios 0 0 0 0 -2.949 1 -6 0 -6 -9
Gastos de viaje 0 0 0 0 -188 0 -4 0 -2 -1
Mantenimiento 0 0 0 0 -70 0 -1 0 0 0
Arrendamientos 0 0 0 0 -666 -1 0 0 -1 0
Servicios 0 0 0 0 -958 0 -2 0 0 0
Depreciaciones 0 0 0 0 -572 0 0 0 0 0
Gastos de campamento 0 0 0 0 -234 0 -2 0 0 0
Costos variables 0 0 0 0 -10.604 -1 -15 0 -9 -10
Gastos variables (Evitables del proyecto):
Seguros -6 -1 0 0 -217 -1 0 0 0 0
Impuestos 0 0 0 0 -92 -12 -2 0 -1 0
Estampillas 0 0 0 0 -147 0 -1 0 0 -1
Gastos legales 0 0 0 0 -2 0 0 0 0 0
Gastos variables -6 -1 0 0 -457 -13 -3 0 -1 -1
CONTRIBUCION TOTAL DEL PROYECTO -6 -1 0 0 4.272 5 120 0 13 726
Margen de Contribucién Total del Proyecto -3816749,4% 0,0% 0,0% 0,0% 27,9% 25,9% 87,2% 0,0% 55,4% 98,5%
Costos y Gastos Fijos Directos (Evitables del proyecto)
Administracion 0 0 0 0 -2.219 0 0 0 0 -143
Financieros 0 0 0 0 -152 0 0 0 0 0
Gastos no deducibles 0 0 0 0 -2.371 0 0 0 0 0
Costos y Gastos Fijos Directos 0 0 0 0 -4.742 0 0 0 0 -143
170281,1% 0,0% 0,0% 0,0% 30,9% 0,0% 0,3% 0,0% 0,0% 19,4%
CONTRIBUCION A CORPORATIVOS -6° -1 0 0 1.695 *5 119 0 13 582
Margen de Contribucién a Corporativos -3987031% 0% 0% 0% 11% 26% 87% 0% 55% 79%
Objetivo presupuestal 15% 15% 15% 15%
Cumplimeinto del oP -26580203% 0% 0% 0%

Fijos de Operacion Corporativos Efectivos
Proyectos

Administracién

Ventas

Fijos de operacion corporativos

EBITDA
Margen EBITDA




450 453 455 459 463 469 - - -
PUENTE FON GOBERNACIO TOTAL PROYECTOS ADMIN(I;S(?I'?::)ION Y
NEGOCIO URALES PAS?;):;A;LOS N DE VARIANTE ARMENIA OHL SOATA PROPIOS PERSONAL A TOTAL
ANTIOQUIA PROYECTOS
Participacién ventas 0,0% 0,0% 4,9% 0,8% 0,6% 0,0% 10,0% 27,3% 100,0%
Participacion contribucion total 0,0% 0,0% 9,0% 2,0% 1,2% -0,1% 20,9% 35,5% 100,0%
Ventas Netas 0 0 1.200 207 137 0 2.458 6.687 24.479
Costos variables (Evitables del proyecto):
Costos de personal 0 0 -2 0 0 0 -2 -666 -5.636
Honorarios 0 0 -58 -2 -9 -4 -93 -712 -3.755
Gastos de viaje 0 0 -34 -3 -2 0 -45 -223 -456
Mantenimiento 0 0 -11 0 0 0 -12 -13 -95
Arrendamientos 0 0 -78 0 -7 0 -87 -302 -1.055
Servicios 0 0 -34 -1 0 0 -36 -617 -1.611
Depreciaciones 0 0 0 0 0 0 0 0 -572
Gastos de campamento 0 0 -38 0 -1 0 -43 -30 -306
Costos variables 0 0 -253 -6 -20 -4 -318 -2.563 -13.486
Gastos variables (Evitables del proyecto):
Seguros 0 0 -4 0 0 -2 -7 0 -223
Impuestos 0 0 0 0 0 0 -15 0 -107
Estampillas 0 0 -64 0 0 0 -66 0 -213
Gastos legales 0 0 0 0 0 0 0 -650 -2
Gastos variables 0 0 -68 0 0 -2 -88 -650 -545
CONTRIBUCION TOTAL DEL PROYECTO 0 0 878 201 117 -6 2.052 3.474 9.798
Margen de Contribucion Total del Proyecto 0,0% 0,0% 73,2% 96,8% 85,4% 0,0% 83,5% 51,9% 40,0%
Costos y Gastos Fijos Directos (Evitables del proyecto)
Administracion 0 0 0 0 0 0 -143 0 -3.012
Financieros 0 0 0 0 0 0 0 0 -152
Gastos no deducibles 0 0 0 0 -1 0 -1 0 -207
Costos y Gastos Fijos Directos 0 0 0 0 -1 0 -144 0 -3.372
0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,4% 0,0% 5,9% 0,0% 13,8%
CONTRIBUCION A CORPORATIVOS q 0 (VI 878 - 201 116 -6 1.908 3.474 7.076
Margen de Contribucién a Corporativos 0% 0% 73% 97% 85% 0% 78% 52% 29%
Objetivo presupuestal
Cumplimeinto del oP
Fijos de Operacion Corporativos Efectivos
Proyectos 0
Administracién -2.058
Ventas 0
Fijos de operacion corporativos -2.058
| 8,4%
EBITDA 5.019
Margen EBITDA 20,5%




Anexo D. Matriz completa de resultados

Cualitativo Cualitativo Numérico Cualitativo Numérico Cualitativo Cualitativo Numérico Cualitativo Cualitativo Cualitativo Cualitativo Cualitativo Cualitativo Cualitativo Cualitativo Numérico Cualitativo
Recurso ) ~ |contribucié . AporteAa- la
humano de Desempeii | Materializa Negociaci6 | rentabilida
Remuneraci| Dedicacion N Plazos de C planta Acceso a R o anterior cion de n a, Contribucié| Productivid| . Control n con ddela Remunerac
. R Factor Tarifas de . " NS . . Capacidad N cubrimient L riguroso de "
o6ndelos | de tiempo L ejecucién | Formade pago | iatécnica [ (nimero recursos dadde | Capacidad | _ N en riesgos nautilidad| addel proveedore| empresa i6n de los
coDIGO PROYECTO R multiplicad| costos L R financiera .. | ode costos ) costos y . .
profesional del ) contratos del contrato dela de adicionales| personal | gerencial . contratos | econémico . EBITDA de | capital de sy (cumplimie [i§ profesional
es personal or Sirectes (meses) empresa |empleados| de apoyo clave el con el senlos fijos . _|laempresa| trabajo EEEEBEH subcontrati| ntode la es
) corporativo proyecto -
facturables cliente contratos stas utilidad
) : op)
219  C. AEROPORTUARIO 4 5 2,0 4 218,1 mensual 5 4 5 5 5 3 4 3 25% 13% 0% 5 5 18% 8
269  C.INTERPUERTOS 3 5 2,0 3 106,5 mensual 5 0 5 5 5 4 4 4 84% 71% 116% 5 5 77% 6
367 C.SEG INCOPLAN 4 5 2,0 3 85,7 mensual 5 3 5 5 5 4 4 3 35% 23% 37% 5 5 26% 8
373  C. ASOCIACION SAITEC 3 3 15 3 52,6 mensual_avance 3 0 3 3 2 4 1 2 -8% -21% 2 3 -30% 6
422 C. ADMINISTRACION VI 3 3 2,4 3 42,6 mensual_avance 3 0 3 3 5 4 4 4 14% 2% 15% 5 3 7% 6
423 C.AIRINSA 3 4 2,3 4 17,8 mensual_avance 4 9 3 4 5 4 4 4 -14% -26% 61% 5 4 -22% 6
427  C.ECOLOGICO 40,4 3 3 1,4 3 29,5 mensual_avance 3 0 3 3 2 4 1 2 -57% -69% 28% 2 3 -70% 6
430 C.I12P 3 3 2,4 4 20,0 mensual_producto 3 0 3 3 2 4 4 4 -6% -18% 1% 2 3 -11% 6
431 C.BULEVAR 68 3 5 2,6 3 129,2 mensual_avance 5 12 2 5 3 3 2 3 7% -19% 26% 3 5 -14% 6
443  C.EIATUMACO 3 4 2,3 3 25,9 mensual 4 3 4 4 3 4 3 4 11% -1% 3 4 2% 6
440  C.INTERCOLEGIOS 3 3 1,6 3 26,4 mensual_avance 3 0 3 3 1 4 1 1 -17% -29% 0% 1 3 -20% 6
444  C.INCOPLAN INGECON 3 5 2,4 3 26,3 mensual 5 10 4 5 2 4 4 3 -33% -45% 11% 2 5 -33% 6
445  C. FASE Il RIO ATRATO 3 3 2,3 3 15,1 mensual 3 0 3 3 3 4 3 2 79% 67% 97% 3 3 74% 6
446  C. INCOPLAN TERRA 3 4 2,4 3 15,0 producto 4 4 3 4 3 4 4 2 -8% -20% 0% 3 4 -20% 6
447  C.SAIN 3 5 2,4 3 30,9 mensual 5 7 3 5 5 4 4 4 -14% -26% 21% 5 5 -21% 6
451  C. PARQUE CENTRAL 3 3 2,4 3 17,9 mensual_avance 3 0 3 3 3 4 3 4 2% -10% 0% 3 3 -9% 6
452 C.SAINT 3 4 2,4 3 113,6 mensual 4 5 3 4 3 4 4 3 -2% -14% 45% 3 4 -15% 6
458  C.SANJUAN 021 3 4 2,4 3 11,4 producto 4 8 3 4 3 4 2 4 -40% -52% 0% 3 4 -47% 6
460 C.INTERVENCION SOCIAL 3 3 2,2 3 26,0 mensual_avance 3 5 3 3 3 4 2 2 19% 7% 0% 3 3 10% 6
464  C. RURAL NACIONAL 3 3 2,4 3 18,4 mensual 3 0 3 3 4 4 4 3 -8% -21% 0% 4 3 -12% 6
466  C. TRANSINFRAESTRUCTUR, 1 2 1,0 3 10,1 mensual 2 5 1 2 2 2 1 1 -20% -32% 0% 2 2 -21% 2
467  C.INCOPLAN CO 3 2 1,6 3 39 producto 2 8 2 2 2 4 1 3 -1% -13% 103% 2 2 -8% 6
468  C. CANASGORDAS 3 4 2,0 3 13,0 mensual 4 10 3 4 2 4 4 2 -8% -21% 0% 2 4 -11% 6
470  C. CONEXION INSA 3 3 2,3 4 83,3 mensual 3 0 3 3 3 4 4 2 -8% -21% 0% 3 3 -11% 6
471  C.SANTANDERIC 3 4 1,6 3 6,1 mensual 4 0 3 4 4 4 4 4 -3987039% -3987051% 0% 4 4 -11% 6
472 C. PLATAFORMAS 4 3 15 3 6,0 producto 2 0 3 2 2 4 1 4 -8% -21% 0% 2 2 -19% 8
404  TRONCAL BOLIVARIANA 3 2 1,0 3 20,0 producto 2 0 3 2 2 4 1 2 17% 5% 8,4% 2 2 11% 6
437  RISARALDA 3 4 23 3 16,0 mensual 4 0 3 4 4 4 3 4 79% 66% 8,4% 4 4 83% 6
438 BOGOTA VILLAVICENCIO 3 3 2,4 3 50 mensual 3 0 3 3 3 4 3 4 -8% -21% 8,4% 3 3 -12% 6
439  PIZARRO 3 3 2,3 3 10,0 producto 3 0 3 3 3 4 3 2 47% 35% 8,4% 3 3 40% 6
449  SEGURIDAD VIAL IT 3 4 2,1 3 10,0 mensual_avance 4 0 3 4 3 4 3 3 71% 59% 8,4% 3 4 46% 6
450  PUENTE URALES 3 3 1,6 3 10,0 mensual_avance 3 0 3 3 3 4 3 3 -8% -21% 8,4% 3 3 -15% 6
453 FDN PASACABALLOS ARARC 5 5 1,0 4 2,0 producto 5 0 3 5 5 4 4 4 -8% -21% 8,4% 5 5 -43% 10
455  GOBERNACION DE ANTIOQ! 3 3 2,0 3 9,0 mensual 3 21 3 3 3 4 2 3 65% 53% 8,4% 3 3 62% 6
459  VARIANTE ARMENIA 3 4 2,4 4 6,0 producto 4 6 3 4 3 4 3 3 88% 76% 8,4% 3 4 80% 6
463 OHL 3 3 0,0 3 4,0 producto 3 2 3 3 3 4 1 2 77% 64% 8,4% 3 3 70% 6
469  SOATA 3 4 2,4 4 50 producto 4 0 3 4 4 4 3 4 -8% -21% 8,4% 4 4 -18% 6




Cualitativo Numérico Cualitativo Numérico Cualitativo Cualitativo Numérico Cualitativo Cualitativo Cualitativo Cualitativo Cualitativo Cualitativo Numérico Numérico Numérico
Recurso R L,
humano de Desempefi | Materializa Contribucic
Dedicacion N Plazos de C planta Acceso a | Disponi . o anterior cion de n a. Contribucié Productivid
A Factor Tarifas de . " Formade | . , . . Capacidad ) cubrimient .
de tiempo B . R ejecucion ia técnica B (numero recursos dad de Capacidad | _ R en riesgos R . |nautilidad R ad del
cODIGO PROYECTO Jerarquia | multiplica costos Jerarquia pago del Jerarquia L ) financiera . Jerarquia |o de costos| Jerarquia Jerarquia N
del N contratos dela de adicionales| personal | gerencial N contratos | econémico . EBITDA de capital de
dor directos contrato residual fijos .
personal (meses) empresa empleados| de apoyo clave conel sen los . la empresa trabajo
facturables cliente contratos corporativo
) s
219 C. AEROPORTUARIO 10 22 2,0 8 1 218,13 10 10 13 4 10 10 10 6 8 6 10 25% 10 13% 1 0%
269  C.INTERPUERTOS 10 23 2,0 6 4 106,50 10 10 18 0 10 10 10 8 8 8 2 84% 71% 37 116%
367 C.SEG INCOPLAN 10 24 2,0 6 5 85,67 10 10 15 3 10 10 10 8 8 6 9 35% 9 23% 32 37%
373  C. ASOCIACION SAITEC 6 32 15 6 7 52,63 4 6 19 0 6 6 4 8 2 4 21 -8% 21 -21% 2 0%
422 C. ADMINISTRACION VI 6 3 2,4 6 8 42,60 4 6 20 0 6 6 10 8 8 8 13 14% 13 2% 28 15%
423 C.AIRINSA 8 16 2,3 8 19 17,83 4 8 5 9 6 8 10 8 8 8 30 -14% 30 -26% 34 61%
427  C.ECOLOGICO 40,4 6 33 1,4 6 10 29,47 4 6 21 0 6 6 4 8 2 4 36 -57% 36 -69% 31 28%
430 C.I12P 6 4 2,4 8 16 19,97 6 6 22 0 6 6 4 8 8 8 18 -6% 18 -18% 15 1%
431 C.BULEVAR 68 10 1 2,6 6 2 129,17 4 10 2 12 4 10 6 6 4 6 19 -7% 19 -19% 30 26%
443  C.EIATUMACO 8 17 23 6 14 25,90 10 8 16 3 8 8 6 8 6 8 14 11% 14 -1% 3 0%
440  C.INTERCOLEGIOS 6 27 1,6 6 11 26,43 4 6 23 0 6 6 2 8 2 2 32 -17% 32 -29% 4 0%
444 C.INCOPLAN INGECON 10 10 2,4 6 12 26,33 10 10 3 10 8 10 4 8 8 6 34 -33% 34 -45% 27 11%
445  C. FASE Il RIO ATRATO 6 18 23 6 21 15,13 10 6 24 0 6 6 6 8 6 4 3 79% 3 67% 35 97%
446  C. INCOPLAN TERRA 8 5 2,4 6 22 15,03 8 8 14 4 6 8 6 8 8 4 20 -8% 20 -20% 5 0%
447  C.SAIN 10 11 2,4 6 9 30,87 10 10 8 7 6 10 10 8 8 8 31 -14% 31 -26% 29 21%
451  C. PARQUE CENTRAL 6 6 2,4 6 18 17,90 4 6 25 0 6 6 6 8 6 8 15 2% 15 -10% 6 0%
452 C.SAINT 8 12 2,4 6 3 113,60 10 8 10 5 6 8 6 8 8 6 17 -2% 17 -14% 33 45%
458  C.SANJUAN 021 8 2 2,4 6 24 11,43 8 8 6 8 6 8 6 8 4 8 35 -40% 35 -52% 7 0%
460  C.INTERVENCION SOCIAL 6 20 2,2 6 13 26,00 4 6 11 5 6 6 6 8 4 4 11 19% 11 7% 8 0%
464  C. RURAL NACIONAL 6 13 2,4 6 17 18,37 10 6 26 0 6 6 8 8 8 6 22 -8% 22 -21% 9 0%
466  C. TRANSINFRAESTRUCTUR, 4 34 1,0 6 25 10,10 10 4 12 5 2 4 4 4 2 2 33 -20% 33 -32% 10 0%
467  C.INCOPLAN CO 4 28 1,6 6 36 3,87 8 4 7 8 4 4 4 8 2 6 16 -1% 16 -13% 36 103%
468  C. CANASGORDAS 8 25 2,0 6 23 13,00 10 8 4 10 6 8 4 8 8 4 23 -8% 23 -21% 11 0%
470  C. CONEXION INSA 6 15 23 8 6 83,33 10 6 27 0 6 6 6 8 8 4 24 -8% 24 -21% 12 0%
471  C. SANTANDER IC 8 29 1,6 6 30 6,07 10 8 28 0 6 8 8 8 8 8 37 -3987039% 37 -3987051% 13 0%
472 C. PLATAFORMAS 6 31 15 6 31 6,00 8 4 29 0 6 4 4 8 2 8 25 -8% 25 -21% 14 0%
404  TRONCAL BOLIVARIANA 4 35 1,0 6 15 20,00 8 4 30 0 6 4 4 8 2 4 12 17% 12 5% 16 8%
437  RISARALDA 8 14 23 6 20 16,00 10 8 31 0 6 8 8 8 6 8 4 79% 4 66% 17 8%
438  BOGOTA VILLAVICENCIO 6 7 2,4 6 33 5,00 10 6 32 0 6 6 6 8 6 8 26 -8% 26 -21% 18 8%
439  PIZARRO 6 19 23 6 26 10,00 8 6 33 0 6 6 6 8 6 4 8 47% 8 35% 19 8%
449  SEGURIDAD VIAL IT 8 21 2,1 6 27 10,00 4 8 34 0 6 8 6 8 6 6 6 71% 59% 20 8%
450  PUENTE URALES 6 30 1,6 6 28 10,00 4 6 35 0 6 6 6 8 6 6 27 -8% 27 -21% 21 8%
453 FDN PASACABALLOS ARARC 10 36 1,0 8 37 2,00 8 10 36 0 6 10 10 8 8 8 28 -8% 28 -21% 22 8%
455  GOBERNACION DE ANTIOQ! 6 26 2,0 6 29 9,00 10 6 1 21 6 6 6 8 4 6 7 65% 7 53% 23 8%
459  VARIANTE ARMENIA 8 8 2,4 8 32 6,00 8 8 9 6 6 8 6 8 6 6 1 88% 1 76% 24 8%
463 OHL 6 37 0,0 6 35 4,00 8 6 17 2 6 6 6 8 2 4 5 77% 5 64% 25 8%
469  SOATA 8 9 2,4 8 34 5,00 8 8 37 0 6 8 8 8 6 8 29 -8% 29 -21% 26 8%
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costos y
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Control
riguroso de

PROYECTO
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10 18%

10
10
10

10
10
10

C. AEROPORTUARIO
C. INTERPUERTOS
C. SEG INCOPLAN

219
269
367
373
422
423
427
430
431
443
440
444
445
446
447
451
452
458
460
464

77%

26%

-30%

33
13
32
37
18
23

C. ASOCIACION SAITEC

7%
-22%

-70%
-11%

-14%

10
10

C. ADMINISTRACION VI

C. AIR INSA

C. ECOLOGICO 40,4

C.12P

10

C. BULEVAR 68
C. EIATUMACO

2%
-20%
-33%

74%

14
29

C. INTERCOLEGIOS

34

10

C. INCOPLAN INGECON
C. FASE Il RIO ATRATO

C. INCOPLAN TERRA

C. SAIN

-20%
-21%
-9%
-15%
-47%
10%

28
31
16
25
36
12
22

10

10

C. PARQUE CENTRAL

C. SAINT

C. SAN JUAN 021

6

C. INTERVENCION SOCIAL
C. RURAL NACIONAL

-12%
-21%
-8%
-11%
-11%
-11%
-19%
11%
83%
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467
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450
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11
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-12%
40%

21
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PIZARRO

46%

SEGURIDAD VIALIT
PUENTE URALES

-15%
-43%
62%
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10
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OHL

6

80%

70%

SOATA
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MATRIZ IFAS - SINTESIS DE FACTORES INTERNOS DE ANALISIS (INTERNAL FACTORS ANALYSIS SUMMARY)

EEEEG EEs () Peso (2) Calificacion (3) Calificacion Comentarios (5)
ponderada (4)
Fortalezas
Incoplan cuenta con la capacidad de
1. Participacion como proveedor de proporcionar recurso humano clave y
personal y especialistas a los 0,13] 5,0 0,63|especialistas a los consorcios para la|
CONSOrcios ejecucion de proyectos de manera
efectiva.
Experiencia de mas de 30 afios en el
2. Competencia técnica 0,13] 4,0 0,50|mercado y de 490 proyectos
ejecutados
Incoplan cuenta con personal clave
3. Disponibilidad de personal clave 0,10 4,0 0,40 de plarlna_ para atender los
requerimientos regulares de los
contratos
Se tienen especialistas de base para
4. Especialistas aliados del negocio 0,08 4,0 0,30 el desgrrolloI de~conSL_,|Itor|a de .
estudios y disefios e interventoria
especializada
Incoplan tiene la capacidad de
conseguir recursos adicionales de
apoyo para atender proyectos
5. Acceso a recursos adicionales de complejos. Estos recursos son datos
0,08] 4,0 0,30 P ;
apoyo especificos o estudios de
investigacion para fundamentar sus
andlisis y uso de herramientas o
tecnologias avanzadas
Suma parcial fortalezas 0,50 2,13
Factores internos (1) e L Calificacion .
— Peso (2) Calificacion (3) Comentarios (5)
Debilidades ponderada (4)
Son pocos los Directores de
proyectos que tienen la experiencia y
1. Capacidad gerencial 0,13) 2,0 0,25]el conocimiento para resolver
situaciones complejas en los
proyectos
La mayoria de Directores y
2. Control de costos y avances del coordinadores de proyectos no
0,13] 2,0 0,25 ) S o
proyecto realizan un seguimiento metddico y
juicioso al objetivo presupuestal
Existe una necesidad de mejorar la
3. Prgducﬂwdad del capital de 0,03 2,0 0,05 gestion en el cppro Qe carteray
trabajo aumentar la eficiencia para lograr
una facturacién oportuna.
La empresa no ha implementado un
4. Capacitacion y desarrollo del programa personalizado para el
0,10 1,0 0,10 h
personal de planta desarrollo de competencias y
habilidades en su personal clave.
La empresa carece de un ERP que
5. Sistema de informacion para permita agilizar el flujo y control de la
- - 0,13] 1,0 0,13]. > .
gestion de proyectos deficiente informacién de los proyectos, asi
como la informacion contable.
Suma parcial debilidades 0,50 0,78|

Instrucciones:

En el campo 1. Escriba de 8 a 10 debilidades y amenazas mas importantes que enfrenta la empresa

En el campo 2. (Peso). Asigne un valor de 0 (No importante) a 1 (Muy importante). Los valores asignados sumados no deben sobrepasar el valor de 1.0
En el campo 3 (Calificacion). Asigne una calificacién de 1 Malo a 5 Sobresaliente considerando la respuesta o situacién de la Empresa ante la fortaleza o debi
En el campo 5. (Comentarios). Escriba elementos importantes sobre el significado de la calificaciéon dada a cada oportunidad o amenaza

Escalas para calificacion de la empresa y la interpretacion de resultados

Rango Calificacion
1a2 Malo
2a3 Por debajo del promedio
3 Promedio industria
3a4 Por arriba del promedio

4ab

Sobresaliente




MATRIZ EFAS - SINTESIS DE FACTORES EXTERNOS DE ANALISIS (EXTERNAL FACTORS ANALYSIS SUMMARY)

Factores externos (1) Peso (2) Calificacién (3) Calificacién Comentarios (5)
— ponderada (4)
Oportunidades
L. La generacién de empleo en el sector
1. Generacion de empleo en el ermite a Incoplan aportar su recurso
sector de la construccion e 0,08 3,0 0,23 p P P .
; humano para aprovechar la oportunidad
infraestructura
del mercado
La existencia de presupuesto para obras
. . de infraestructura amplia las
2. Incremento en las vigencias )
oportunidades para obtener contratos.
futuras para proyectos de 0,25 4,0 1,00 . .
. Esto lleva a que Incoplan analice muy bien
infraestructura
los proyectos que puede desarrollar con
su experiencia y capacidad
. " Incoplan no ha podido cumplir plenamente
3. Incentivos para contratacion o -
L . 0,05 2,0 0,10|criterios de evaluaciéon y desempate para
publica empresas nacionales . X X
aplicar a contratos sin asociarse
La normalizacion de costos de
4.Normalizacion de costos de construccion incentiva la inversion
construccion debido al control 0,08 3,0 0,23]extranjera en obras de infraestructura, lo
de la inflacion que genera oportunidades para obtener
contratos de consultoria
Frente a catasfrofes ambientales existe
5. Catastrofes naturales 0,05 5,0 0,25 gpodunldaq de desarrollar labores de
interventoria en contratos de
mejoramiento de infraestructura
Suma parcial oportunidades 0,50 1,8
Factores externos (1 ificacié
U] Peso (2) Calificacion (3) Calificacién Comentarios (5)
Amenazas ponderada (4)
1. Presupuestos oficiales por
) . La respuesta de Incoplan al respecto es
debajo de los precios de NN
A buscar eficiencias internas con su recurso
mercado. Disminucién de las 0,13] 4,0 0,50 -
: : humano y especialistas de base que sean
tarifas, salarios y factor X .
L igualmente beneficiosas
multiplicador
La respuesta de Incoplan ante la ruptura
- del equilibrio econémico es igual al
2. Ruptt{ra del equilibrio 0,05 3,0 0,15|promedio del sector, se tienen las mismas
econémico de los contratos . S
herramientas juridicas para elevar
reclamaciones y obtener ajustes
3.Clima social desafiante. La respuestg de Incqplan ante el cllma
Consultas previas y espacios social desafiante es igual al promedio del
. . 0,13] 3,0 0,38]sector. Se busca establecer relaciones de
con las comunidades mas ) .
. confianza y un manejo adecuado de
complejo )
conflictos
4. Terminacion anticipada de La resp.u.es.ta de Inf:oplan aqte la ruptura
. . del equilibrio econémico es igual al
contratos de interventoria por X . .
L 0,10 3,0 0,30]promedio del sector, se tienen las mismas
terminacion del contrato de . S
- herramientas juridicas para elevar
construccion . .
reclamaciones y obtener ajustes
Cuando se evidencia este tipo de
5. Asignacion antitécnica de situaciones, Incoplan busca comunicacion
. 0,10 4,0 0,40 . -
riesgos al consultor clara y efectiva con la Entidad contratante
para llegar a un acuerdo mutuo
Suma parcial amenazas 0,50 1,73
Calificaciones totales 1,00 3,53

Instrucciones:

En el campo 1. Escriba de 8 a 10 oportunidades y amenazas mas importantes que enfrenta la empresa
En el campo 2. (Peso). Asigne un valor de 0 (No importante) a 1 (Muy importante). Los valores asignados sumados no deben sobrepasar el valor de 1.0

En el campo 3 (Calificacion). Asigne una calificacion de 1 Malo a 5 Sobresaliente considerando la respuesta o situacion de la Empresa ante la oportunidad o ¢
En el campo 5. (Comentarios). Escriba elementos importantes sobre el significado de la calificacion dada a cada oportunidad o amenaza

Escalas para calificacion de la empresa y evaluacion del resultado

Rango Calificacion
1a2 Malo
2a3 Por debajo del promedio
3 Promedio industria
3a4 Por arriba del promedio

4ab

Sobresaliente




Anexo G. Matriz EFI EFE (MPC)

X Y
EFI EFE Burbuja
2,90 3,53 3,21

Totales Ponderados del EFI

Fuerte Promedio Debil
3,0a4,0 2,0a2,99 1,0a 1,99

Alto 3
Totales
3,0a4,0
ponderados
Media 2
del EFE
2,0a2,99
Bajo 1
1,0a1,99

_ Crecer y Construir
Retener y mantener

Cosechar o desinvertir

4,00

3,00

EFI EFE

4,00

3,00

2,00

1,00
2,00 1,00

Ventajas competitivas

Atractivo del mercado



ANEXO H. Matriz de Riesgos

PROBABILIDAD, IMPACTO Y
PONDERACION DE LOS

—

IMPACTO PREVISTO

| >

PROBABILIDAD: P VALORACION DE IMPACTO: | RIESGOS [ Moderado | 3 | Grave | 2 Catastréfico | 5 |
Apreciacion Puntos Apreciacion Puntos
Muy Improbable Mi 1 Incidencia insignificante [} 1 Muy improbable Moderado I Moderado Alto o grave I
Alguna posibilidad pero poco PP 2 Impac‘to Iimitadz? sobre L 2 aQ Poco probable Moderado Alto o grave Alto o grave 10
probable negocios y las finanzas g
Posibl dificil d Li _ ] osible y dificil de
sl e_ pero’ el e’ DF 3 |gero_ empeoramiento LE 3 o predecir: cuando y Moderado 6 Alto o grave Alto o grave
predecir: cuando y cémo financiero a corto plazo g -
] robabilidal
N . L &
Pmbab'"fjad algo elevada de PE 4 Alto '""pamo sobre situacion Al 4 o elevada de Moderado Moderado H Alto o grave Alto o grave
ocurrencia financiera .
ocurrencia
Ocurrencia casi segura 0s 5 Puede amenazar viabilidad AV 5 e CEx Moderado Alto o grave Alto o grave Critico 0 25
del negocio segura
PROBABILIDAD IMPACTO
RIESGOS DESCRIPCION DEL RIESGO ACTITUDES ESTRATEGIAS PROPUESTAS
NIVEL RUNTOS NIVEL RUNTCS HESO VALORACION
PP Pl PP*PI
Financiero Adjudicacion de un contrato con presupuesto insuficiente PE 4 Al 4 Alto Mitigar nglmlzar la disponibilidad de. persolnal clave y especialistas aliados para definir un
objetivo presupuestal de contingencia
Operativo Fallo en la consecucioén del personal clave para el desarrollo del proyecto PP 2 LE 3 Moderado Mitigar Activar alianzas estratégicas con socios para responder dgilmente en la proveeduria
de personal clave
. i . - . |Aprovechar la disponibilidad de recursos adicionales de apoyo para solucionar
Operativo Deficiente capacidad técnica para el desarrollo del proyecto PP 2 LE 3 Moderado Compartir N P
problemas de ejecucion técnica
Incrementar la capacidad analitica y de resolucion de problemas mediate
Operativo Deficiente capacidad gerencial para lograr facturar los avances 0os 5 LE 3 Alto Mitigar |capacitacion al personal gerencial y directivo para gestionar avances y pagos ante el
cliente
Uso de la competencia técnica y experiencia en el enfoque de desarrollo social y
Social Clima social desafiante que imposibilita la ejecucion del proyecto os 5 Al 4 Mitigar |recursos adicionales para enfrentar proyectos que involucran un clima social
desafiante
_— . A . . . Implementacién de procedimientos para la identificacion temprana de eventuales
Liquidez Riesgo de liquidez por impago del cliente DF 3 AV 5 Evitar . .
problemas de impago del cliente
Legal Ruptura del equilibrio econémico del contrato por cambios normativos PP 2 AV 5 Alto Compartir Implementacién de una gestion eficiente en costos y glausulas de contingencia en los
contratos para mitigar la amenaza de ruptura econdémica
Legal Terminacion antlmpadle'l del contrato de interventoria por terminacién del PP 2 AV 5 Alto Compartir Implementacion de una gestion eficiente en costos v glausulas de contingencia en los
contrato de construccién contratos para mitigar la amenaza de ruptura econdmica
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ANEXO I. Indicadores de Gestion

COMPONENTE

Presupuestal

Ejecucion

Financiero

Legal

OBJETIVO
ESTRATEGICO

Factor multiplicador

Dedicacion del
personal

Tipo de pago

Capacidad gerencial

Presentacion actas

Administracion de
consorcios

Cubrimiento gastos de
némina

Promedio de cobro

Margen de
contribucién

Productividad del
capital de trabajo

Margen EBITDA
Rentabilidad del activo
Implementacion ERP

Seguimiento a riesgos

META

Suscripcion de contratos con factor multiplicador mayor
o igual al meta de Incoplan

Suscripcion de contratos con adecuada dedicacion del
personal en el proyecto

Suscripcion de contratos con forma de pago diferente al
avance de obra

Incremento de capacidad gerencial de Directores de
Proyecto

Eficiencia en la elaboracién y presentacion de actas de
avance como maximo 10 dias después de la terminacion
del mes

Eficiencia en la administracion de consorcios

Cubrimiento de los gastos de nomina con personal
facturable dentro de los consorcios

Mejoramiento en el periodo de cobro inferior a 90 dias

Cubrimiento de costos fijos corporativos con margen de
contribucion de los proyectos

Mejoramiento de la productividad del capital de trabajo
en los proyectos

Sostenimiento o incremento del margen EBITDA de la
empresa

Aumento de la rentabilidad del activo de la empresa

Implementacién ERP para el control de costos y
administracién de proyectos inferior a 6 meses
Monitoreo trimestral del riesgo legal para el 100% de los
proyectos en ejecucion

INDICADOR DE
CUBRIMIENTO

100%
>80%
>90%

Plan de capacitacion

100%

>=20

>90% de los gastos
totales de némina

< 90 dias promedio
fecha factura

>10%
<10%
>20%
>18%
100%

100%

PERIODICIDAD

Mensual

Mensual

Mensual

Anual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Trimestral

Trimestral

Anual

Anual

Semestral

Trimestral

FORMA DE CALCULARLO

NUmero contratos suscritos con FM > 2,1 / Niamero contratos totales
suscritos en el mes

Numero contratos con dedicaciones > 50% / Numero contratos totales
suscritos en el mes

Numero contratos con forma de pago diferentes a avance de obra /
Numero contratos totales suscritos en el mes

Numero planes ejecutados en el afio / planes propuestos en el afio

Numero de proyectos con presentacion de actas dentro de los 10 dias
primeros del mes / Numero total de proyectos en ejecucion

Numero de consorcios administrados por Incoplan en ejecucion
Valor cobrado por personal en proyectos / Valor total de la nébmina
(Cuentas por cobrar / ventas) *360

Contribucién a costos corporativos / Ventas

KTNO / Ventas

EBITDA / Ventas

(Utilidad Operativa / Activos) * (Ventas / Activos)

Plazo de implementacion / Mes entrada en vivo

Numero de reuniones de seguimiento realizadas / Numero trimestres
del afio



Anexo J. Programas plan de mejoramiento

Tiempo Proyecto 1: Proyecto 2: Proyecto 3:
Coaching gerencial Consultoria para procesos y procedimientos Implementacién ERP
Egreso Ingreso Neto Acumulado Egreso Ingreso Neto Acumulado Egreso Ingreso Neto Acumulado
Mes 1 10.220.000 0 -10.220.000  -10.220.000 21.844.164 0 -21.844.164 -21.844.164 111.792.750 0 -111.792.750 -111.792.750
Mes 2 0 0 0 -10.220.000 10.193.943 0 -10.193.943 -32.038.107 0 0 0 -111.792.750
Mes 3 0 0 0 -10.220.000 10.193.943 54.610.409 44.416.466 12.378.359 0 0 0 -111.792.750
Mes 4 0 0 0 -10.220.000 10.193.943 0 -10.193.943 2.184.416 0 0 0 -111.792.750
Mes 5 0 0 0 -10.220.000 10.193.943 0 -10.193.943 -8.009.527 0 0 0 -111.792.750
Mes 6 15.330.000 0 -15.330.000 -25.550.000 10.193.943 0 -10.193.943 -18.203.470 0 0 0 -111.792.750
Mes 7 0  5.700.000 5.700.000 -19.850.000 0 0 0 -18.203.470 0 0 0 -111.792.750
Mes 8 0  5.700.000 5.700.000 -14.150.000 0 0 0 -18.203.470 0 0 0 -111.792.750
Mes 9 0  5.700.000 5.700.000 -8.450.000 0 0 0 -18.203.470 13.540.870 0 -13.540.870 -125.333.620
Mes 10 0  5.700.000 5.700.000 -2.750.000 0 0 0 -18.203.470 13.540.870 0 -13.540.870 -138.874.490
Mes 11 0  5.700.000 5.700.000 2.950.000 0 0 0 -18.203.470 13.540.870 0 -13.540.870 -152.415.360
Mes 12 0  5.700.000 5.700.000 8.650.000 0 71.047.387 71.047.387 52.843.917 13.540.870 724.023.051 710.482.181 558.066.821
Mes 13 0  5.700.000 5.700.000 14.350.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 544.525.951
Mes 14 0  5.700.000 5.700.000  20.050.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 530.985.081
Mes 15 0  5.700.000 5.700.000  25.750.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 517.444.211
Mes 16 0  5.700.000 5.700.000  31.450.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 503.903.341
Mes 17 0  5.700.000 5.700.000  37.150.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 490.362.471
Mes 18 0  5.700.000 5.700.000  42.850.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 476.821.601
Mes 19 0  5.700.000 5.700.000  48.550.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 463.280.731
Mes 20 0  5.700.000 5.700.000  54.250.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 449.739.861
Mes 21 0  5.700.000 5.700.000  59.950.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 436.198.991
Mes 22 0  5.700.000 5.700.000  65.650.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 422.658.121
Mes 23 0  5.700.000 5.700.000  71.350.000 0 0 0 52.843.917 13.540.870 0 -13.540.870 409.117.251
Mes 24 0  5.700.000 5.700.000  77.050.000 0 71.047.387 71.047.387 123.891.304 13.540.870 0 -13.540.870 395.576.381
[__TOTAL | |[25.550.000 102.600.000 77.050.000 72.813.879 196.705.183 123.891.304 328.446.670 724.023.051 395.576.381
VPN $ 58.871.262,10 $ 93.843.675,32 $ 330.412.967,64
TIR 15% 17% 16%

PayBack mes 11 mes 12 mes 12



Proyecto 4: Proyecto 5: Proyecto 6:
Programa de seleccion y contratacion Fortalecimiento area juridica Plan alianzas estratégicas

Egreso Ingreso Neto Acumulado Egreso Ingreso Neto Acumulado Egreso Ingreso Neto Acumulado
30.000.000 0 -30.000.000 -30.000.000 14.100.000 -14.100.000 -14.100.000 27.250.000 0 -27.250.000 -27.250.000
0 0 0 -30.000.000 14.100.000 -14.100.000 -28.200.000 27.250.000 0 -27.250.000 -54.500.000
0 0 0 -30.000.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 -31.020.000 27.250.000 0 -27.250.000 -81.750.000
0 0 0 -30.000.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 -33.840.000 27.250.000 0 -27.250.000 -109.000.000
0 0 0 -30.000.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 -36.660.000 27.250.000 0 -27.250.000 -136.250.000
25.000.000 0 -25.000.000 -55.000.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 -39.480.000 27.250.000 0 -27.250.000 -163.500.000
0 0 -55.000.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 -42.300.000 27.250.000 0 -27.250.000 -190.750.000
0 0 0 -55.000.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 -45.120.000 27.250.000 0 -27.250.000 -218.000.000
0  4.750.000 4.750.000 -50.250.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 -47.940.000 27.250.000 0 -27.250.000 -245.250.000
0  4.750.000 4.750.000 -45.500.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 -50.760.000 27.250.000 0 -27.250.000 -272.500.000
0  4.750.000 4.750.000 -40.750.000 14.100.000 157.280.000 143.180.000 92.420.000 27.250.000 0 -27.250.000 -299.750.000
0  4.750.000 4.750.000 -36.000.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 89.600.000 27.250.000 300.000.000 272.750.000 -27.000.000
0  4.750.000 4.750.000 -31.250.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 86.780.000 27.250.000 0 -27.250.000 -54.250.000
0  4.750.000 4.750.000 -26.500.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 83.960.000 27.250.000 0 -27.250.000 -81.500.000
0  4.750.000 4.750.000 -21.750.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 81.140.000 27.250.000 0 -27.250.000 -108.750.000
0  4.750.000 4.750.000 -17.000.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 78.320.000 27.250.000 0 -27.250.000 -136.000.000
0  4.750.000 4.750.000 -12.250.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 75.500.000 27.250.000 0 -27.250.000 -163.250.000
0  4.750.000 4.750.000 -7.500.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 72.680.000 27.250.000 0 -27.250.000 -190.500.000
0  4.750.000 4.750.000 -2.750.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 69.860.000 27.250.000 0 -27.250.000 -217.750.000
0  4.750.000 4.750.000 2.000.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 67.040.000 27.250.000 0 -27.250.000 -245.000.000
0  4.750.000 4.750.000 6.750.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 64.220.000 27.250.000 0 -27.250.000 -272.250.000
0  4.750.000 4.750.000 11.500.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 61.400.000 27.250.000 0 -27.250.000 -299.500.000
0  4.750.000 4.750.000 16.250.000 14.100.000 11.280.000 -2.820.000 58.580.000 27.250.000 0 -27.250.000 -326.750.000
0  4.750.000 4.750.000 21.000.000 14.100.000  11.280.000 -2.820.000 55.760.000 27.250.000 480.000.000 452.750.000| 126.000.000

55.000.000 76.000.000 21.000.000 338.400.000 394.160.000 55.760.000 654.000.000 780.000.000 126.000.000

$ 8.049.725,69 $ 46.126.919,98 $ 46.025.410,33

3% 12% 3%

mes 15 mes 11 mes 24



