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Disefio de una Metodologia para la gestion de costos en los proyectos
de inversion de CVG Carbones del Orinoco, C.A.

Autor: Carmelina Cadenas
2005

RESUMEN

Este trabajo de investigacion tiene como finalidad proponer una metodologia
para la gestion de costos en los proyectos de inversion de CVG Carbones del
Orinoco (Carbonorca). Su objetivo principal es disefar procedimientos de
trabajo que sirvan de guia a las Unidades involucradas en la Gerencia de
Costos de los Proyectos de la empresa. En el estudio se presenta la
probleméatica existente debido a que la recién creada Gerencia de Proyectos,
carece de procedimientos escritos que faciliten la Contabilidad de Costos en
los proyectos de Inversion que ejecuta la empresa. Para realizar el disefio de
la metodologia, primero se realiz6 el diagnéstico de la situacion actual a
través de un trabajo de campo, donde se auditaron todos los proyectos de
inversién abiertos administrativamente en la empresa durante los afos 2002,
2003, 2004 y primer cuatrimestre del 2005, se realizaron graficos
comparativos de los valores equivalentes de desembolsos vs. el presupuesto
aprobado. Posteriormente se describieron los procedimientos que ejecuta la
empresa para la gestion de costos y se contrastdé con las estandares
internacionales para la gerencia de Costos que reunen las mejores practicas
para la direccién de proyectos. Estas incluyeron la Guia del PMBOK vy otros
métodos y técnicas especificos que han sido desarrollados por instituciones
Nacionales e Internacionales, tal es el caso de la American Association of
Cost Estimators (AACE) y el Colegio de Ingenieros de Venezuela (CIV), e
investigadores que han hecho aportes importantes a esta area de
conocimiento de la Gerencia de Proyectos. Finalmente se disend la
metodologia, considerando la cultura organizacional de la empresa, sus
principios, valores, leyes, normas y reglamentos y adaptada a sus
necesidades.

Palabras Claves: Costos, Gerencia de Proyectos, Metodologia.

ix
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INTRODUCCION

En el desarrollo de las actividades productivas de las organizaciones,
cada vez es mas frecuente la estructuracion de proyectos como alternativa
para desarrollar productos y servicios que generen valor a las mismas y a
sus accionistas. La correcta definicion y gestién de los mismos determina el
éxito o fracaso en el logro de los objetivos propuestos y por ende la
generacion o destruccion de riqueza para las empresas que los emprenden.

La formulacion y gestién adecuada de un proyecto, requiere conocer los
aspectos relacionados, las areas de conocimiento y herramientas disponibles
para su administraciéon y los aspectos del entorno que determinan los
resultados obtenidos en la ejecucién del mismo. La correcta formulacion,
definicién del alcance, vinculacién del personal requerido, la ejecucion de las
actividades de planeacién, control y cierre, inciden en los beneficios que
salen de la ejecucion de un proyecto.

Un aspecto muy significativo para el éxito de un proyecto es la gestion
de los costos, lo cual representa una de las actividades mas importantes en

la vida de un proyecto, y, a la vez, una de las mas dificiles de realizar.

Teniendo en cuenta que el estimado y el presupuesto van cambiando a
medida que va evolucionando el proyecto y se van conociendo con mayor
exactitud los costos de los item mas representativos, es importante
acompanar los estudios de esta area de conocimiento, con procedimientos
administrativos para la correcta planificacion, ejecucion y control de los

mismos.

Este trabajo de investigacion, tuvo como propésito disenar una
metodologia para Gestion de Costos de los Proyectos de Inversion de CVG



Uiy Trabajo Especial de Grado

Carbones del Orinoco (Carbonorca), basado en los procesos de la Guia del
PMBOK y métodos complementarios de instituciones nacionales e
internacionales en esta area de conocimiento y adaptado a las necesidades
de la empresa.

El trabajo consta de cinco capitulos y a continuacién se da una breve

explicacién del contenido de cada uno de ellos.

El Capitulo | “EL PROBLEMA” contiene, el planteamiento del problema,
la justificacibn del estudio, los objetivos de la investigacion,

operacionalizacion de los objetivos, el alcance y las limitaciones.

El Capitulo 1l “M/ARCO REFERENCIAL” contiene, tanto el antecedente
de la empresa, como los antecedentes de la investigacidon, las bases

tedricas y legales que sustentaron el estudio y el marco conceptual.

El Capitulo 1l “MARCO METODOLOGICO” contiene, la metodologia
empleada, la modalidad de investigacién, el disefio de la investigacién,
cronograma de actividades, la unidad de andlisis, la poblacién y muestra, las
técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y las técnicas para el
analisis de datos.

El Capitulo IV “ANALISIS DE LA INFORMACION” contiene, el
diagnéstico de la gestidon de costos en los proyectos de inversién, descripcion
de los procedimientos de gestibon de costos en CVG Carbonorca,
comparacién de los procedimientos de la empresa y el PMBOK guide,
evaluacién de los procesos, flujos de informacion para la gestion de costos

en CVG Carbonorca.



%

L

Trabajo Especial de Grado

El Capitulo V “RESULTADOS”, presenta el disefio de la metodologia
para la gestion de costos en CVG Carbonorca, basada en los procesos de

PMBOK guide, adaptada a sus necesidades y su cultura organizacional.

En el Capitulo VI “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES”, se
desarrollan las conclusiones de la investigacion y las recomendaciones.

Finalmente se presentan las Referencias Bibliograficas y un conjunto de
anexos atinentes a la investigacion.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

CVG Carbones del Orinoco (Carbonorca) pertenece al Grupo de
Empresas tuteladas por la Corporacién Venezolana de Guayana (CVG),
ubicada dentro del Sector Aluminio y se dedica a la produccion y
comercializacién de Anodos de Carbén utilizados en los procesos de
reduccién de Aluminio.

CVG Carbones del Orinoco (Carbonorca), fue creada bajo la concepcion
original de constituir una planta centralizada para la producciéon de anodos de
carbon para abastecer las ampliaciones de las empresas Alcasa, Venalum vy
los nuevos proyectos de reduccién de aluminio que se instalarian en la
regidon Guayana. Su registro data del 6 de noviembre de 1987, iniciando sus
operaciones el 29 de diciembre de 1988. Las inversiones realizadas en CVG
Carbonorca se hicieron en una planta de molienda y compactacion, con
capacidad de 140.000 t/afio de anodos verdes y tres hornos de coccién, con
una capacidad conjunta de 194.800 t/afio de anodos cocidos.

Para mediados del afio 2005 CVG Carbonorca emprendera proyectos
de ampliacién de su capacidad instalada (molienda y horno) para satisfacer
las demandas de ampliacidén de las nuevas lineas de produccién de Alcasa y
Venalum. Esta contempla la construcciéon de una nueva planta de Molienda y
Compactacién y otra nave de Horno de Coccién. Estos proyectos de
inversion se encuentran clasificados dentro de las denominados inversiones

capitalizables, los cuales son gastos que realiza una empresa en proyectos
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de obras civiles, metal-mecanicas, eléctricas, telecomunicaciones-
electrénica, inversiones en materiales, suministros y equipos, las cuales al
ser culminadas son capitalizadas, contabilizandose en la cuenta de activos
para empezar a ser depreciadas durante su vida util.

Para responder a los retos que implican los proyectos de ampliacion, se
crea a finales del afno 2003 la Gerencia de Proyectos, quienes tienen como
funcion Planificar, Ejecutar y Controlar los proyectos de inversion de CVG
Carbonorca. Sin embargo estd gerencia carece de procedimientos
administrativos escritos, lo cual trae como consecuencia que se improvise en

la Gestion de Proyectos.

Asimismo, durante las fases de ejecucion del proyecto intervienen
varias Unidades de CVG Carbonorca, a saber; Gerencia de Proyectos y/o
Gerencia Solicitante, son los que generan la informacion del proyecto y los
ejecutan, Ingenieria Industrial, desarrolla los estudios de factibilidad
Econdémico-Financiera, Gerencia de Planificacién y Sistemas, asigna el
presupuesto segun los estimados de costos, Gerencia de Logistica,
responsables de la contratacién de obras, bienes y servicios y Gerencia de
Administracién y Finanzas como unidad de contraloria de la administracion
de los fondos quienes se apoyan en el Sistema Informatico (SAP), a través
de las denominadas Ordenes Internas (“potes” creados para cargar todas las
erogaciones correspondientes a inversiones capitalizables) para realizar
estas funciones. A estas érdenes se les asigna un presupuesto, el cual se

prepara para cada afno y por obras (Proyectos).

Este presupuesto es aprobado por el Ministerio de Planificacion,
pudiéndose constatar que todas las inversiones aprobadas para un ejercicio
deben ser autofinanciables (realizando previo a la aprobaciéon del
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presupuesto un pronéstico de la situacién financiera de la empresa y su

capacidad de autofinaciamiento).

Para el ano 2004, CVG Carbonorca reflej6 en sus estados financieros
en la posicion presupuestaria “activos en proceso temporal” (inversiones
capitalizables) Bs. 5.758.976.717, correspondientes a 13 proyectos, de los
cuales 05 se encuentran diferidos desde el ano 2003 por insuficiencia de
fondos. Se puede inferir, entonces que este deficit es consecuencia la
inexistencia de procedimientos administrativos escritos que describan las
fases de planificacion, estimacidén de costos y preparacion del presupuesto e

incluyan responsables del cumplimiento de cada una de estas fases.

Asimismo, en el afo segundo semestre del afio 2004 se realizaron 44
reclasificaciones de las cuentas de gastos operativos a las cuentas de
activos en proceso, cuantificadas en un total de Bs. 1.050.218.412,28, como
consecuencia de imputaciones inadecuadas a cuentas de gastos operativos.
Esta situacién es producto de la improvisacién en los procesos Gestidén de
Contabilidad de Costos en proyectos, los cuales deben contemplar el
conocimiento de los codigos contables asociados a proyectos.

Este escenario lleva a replantearse la forma cémo se gestionan los
Costos en los proyectos en CVG Carbonorca. En aras de mejorar estas
condiciones el autor se plantea la siguiente interrogante: ;Como se
gestionan los costos en los proyectos de inversién que ejecuta la empresa?
¢ Cual es la metodologia para gestion de costos que existe actualmente en la
empresa? ;Sera necesario disefiar una metodologia basada en estdndares
internacionales para Proyectos de Inversion adaptada a CVG Carbones del
Orinoco C.A?, ;Sera importante que todos los actores conozcan los
procesos administrativos para la Contabilidad de Gestion de Proyectos?.
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Estas interrogantes serdn analizadas en el presente trabajo de
investigacién, intentando dar respuestas claras y concretas para la
planificacion, ejecucién y control de los proyectos de inversién de CVG
Carbonorca

Justificacion de la Investigacion

Esta investigacion es importante, ya que permitira realizar un dignéstico,
claro y preciso de la gestidbn de costos en los proyectos de inversién que
ejecuta actualmente la empresa. Asimismo permitird establecer
procedimientos para la recién creada Gerencia de Proyectos de CVG
Carbonorca, basados en estandares internacionales tales como los aplicados
por Project Managament Institute (PMI), American Association of Cost
Estimators (AACE) y otras instituciones nacionales, tal como es el caso del

Colegio de Ingenieros de Venezuela.

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Diseflar una metodologia para la gestion de costos para proyectos de

Inversion en CVG Carbones del Orinoco (Carbonorca)

Objetivos Especificos

- Realizar un diagnéstico de la Gestiéon de Costos en los proyectos de
inversion de CVG Carbonorca.
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- Describir los procesos para la gestion de costos en los proyectos de

inversién actualmente vigentes en la empresa.

- Describir los procesos de la metodologia del Project Management Institute,

Inc. (PMI) y métodos complementarios relacionados con la Gestiéon de

Costos en Proyectos.

- Comparar los procesos para la Gestion de Costos en proyectos de

inversibn que existen actualmente en la empresa y las metodologias

descritas durante la investigacion.

- Disefiar una metodologia para la Gestién de Costos en los Proyectos de

inversidbn de la empresa, basada en procedimientos del PMBOK y otros

métodos complementarios,

administrativos y la cultura organizacional de la empresa.

Operacionalizacion de los objetivos

adaptada a los procesos operacionales,

Cuadro 1. Operacionalizacion de los Obijetivos

Variable

Medicion

Operacionalizacion

Costo

Erogaciones economicas realizadas
para completar el proyecto

Unidades Monetarias / Valor

Presupuesto de Costos

Montos en dinero asignado a cada
actividad o centro de costo

Uniades Monetarias / Valor

Recursos

Cantidad de herramientas, materiales y
mano de obra necesarias para
completar una actividad

Unidades de Recursos / Valor

Cronograma del proyecto

Tiempo para ejecutar actividades

Unidades de tiempo

Procesos

Actividades enlazadas entre si que,
partiendo de uno o mas entradas los
transforma, generando un resultado

Flujogramas de procesos

Gestién de Proyectos

Coordinacion de los recursos
disponibles para conseguir
determinados objetivos

Eficiencia, eficacia y
efectividad

Elaboracién propia (2005)
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Descripcidn de las variables

Costo / Cost. El valor monetario o precio de una actividad o componente
del proyecto que incluye el valor monetario de los recursos necesarios para
realizar y terminar la actividad o el componente, o para producir el
componente. Un costo especifico puede estar compuesto por una
combinacién de componentes de costo, incluidas las horas de mano de obra
directa, otros costos directos, horas de mano de obra indirecta, otros costos
indirectos y precio de compra. (Sin embargo, en algunas ocasiones, para la
metodologia de gestion del valor ganado, el término costo puede referirse

unicamente a horas de mano de obra sin su conversion al valor monetario).

Presupuesto / Budget. La estimacion aprobada para el proyecto o

cualquier otro componente de la estructura de desglose del trabajo u otra
actividad del cronograma.

Recurso / Resource. Recursos humanos especializados (disciplinas

especificas, ya sea en forma individual, o en equipos o grupos), equipos,

servicios, suministros, materias primas, materiales, presupuestos o fondos.

Cronograma del Proyecto / Project Schedule [Salida/Entrada). Las

fechas planificadas para realizar las actividades del cronograma y las fechas
planificadas para cumplir los hitos del cronograma.

Proceso / Process. El conjunto de medidas y actividades

interrelacionadas realizadas para obtener un conjunto especifico de
productos, resultados o servicios.

Procedimiento / Procedure. Una serie de pasos que se siguen en un

orden regular definitivo con un propésito.
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Direccion de Proyectos / Project Management (PM). La aplicacién de

conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del proyecto. También conocido
como: Administracion de Proyectos; Gerencia de Proyectos; Gerenciamiento
de Proyectos; o Gestidén de Proyectos.

Alcance y Delimitacion

Ambito geografico: CVG Carbones del Orinoco. ubicada en: Av. Norte
Sur 7, Zona Industrial Matanzas, Puerto Ordaz-Edo. Bolivar.

Este trabajo de investigacion soélo contemplara el disefio de una
Metodologia para la gestion de costos en proyectos de inversién de CVG
Carbonorca. No incluira la implementaciéon de la misma ni la evaluacion de
los resultados posteriores a su aplicacion; por tanto su accién y
administracion depende del modo como se promueva su importancia y su
aceptacion por todos los niveles de la organizacion, muy especialmente por
parte de la Gerencia de Proyectos. Esta propuesta debe ser elevada a la

Junta Directiva de la empresa para su aprobacion.

Para la determinacién de los elementos constituyentes de la
metodologia se utilizara como un instrumento el “Pmbok Guide del Project
Management Institute, Inc. (PMI)” y otros métodos complementarios que se
describiran en el Capitulo Il del trabajo de investigacion.

Considerando la definicién de area tematica: “es un plan de accién que

se elabora con el objeto de describir el qué, el para qué y el cdmo se va a

recabar e interpretar la informacion referida a una determinada situacion

10
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problemética” (Rodriguez, M., p. 29), se considera que este trabajo de

investigacién se enmarcara dentro de la Gerencia de Proyectos.

Limitaciones

En términos generales la limitante estaria representada por los
paradigmas de algunos miembros de la organizacién, no muy dispuestos a
romper con ellos, ya que se les hizo dificil adaptarse al término “cambio” y a
otros conceptos empleados dentro de la Gerencia de Proyectos.

11
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CAPITULO I

MARCO REFERENCIAL

Marco Organizacional

CVG Carbonorca, fue creada bajo la concepcién original de constituir
una planta centralizada para la produccion de anodos de carboén, con la
finalidad de abastecer las ampliaciones de las empresas CVG-Alcasa y CVG-
Venalum, ademas de los nuevos proyectos de reduccion de aluminio que se
instalaran en la Region Guayana. Esta empresa nacié mediante un convenio
firmado el 19 de Junio de 1987 entre la Corporacion Venezolana de

Guayana, CVG-Alcasa y CVG-Venalum.

El 6 de noviembre de 1987 CVG Carbonorca es inscrita en el registro
mercantil de la circunscripcién del estado Bolivar, bajo él numero 40, folio
257 al 267 del tomo A-#38. el 29 de diciembre de 1988 pone en marcha su
primer horno de coccién con un capital social de cien millones de bolivares

(100.000.000 Bs.), siendo su distribucién accionaria la siguiente:

CVG 10%

CVG-Alcasa 45%
CVG-Venalum 45%

y el 30 de diciembre del mismo afo es inaugurada por el ministro de estado
Presidente de CVG. Ing. Sucre Figarella autorizando asi el inicio de las
actividades de esta empresa, cumpliendo con sus objetivos principales de
produccién y comercializacion de bloques de anodos y catodos de carbén.
En 1988 se procedi6 a conformar el personal de CVG Carbonorca con
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profesionales de CVG Alcasa y CVG Venalum se aprueba el plan maestro, la
estructura Organizativa, los planes de entrenamiento y las normas de

delegacion de autoridades.

Paralelamente, se inicio la constitucion de almacenes de materia prima,
la planta de molienda y compactacion de los hornos de coccién, asi como las
instalaciones de servicios basicos de agua, transporte, compresores,
ambiente, administradores y técnicos con un costo de 2.215 millones de
bolivares con recursos provenientes de una ley de créditos publicos.

En agosto de 1994, CVG Alcasa traspasé las acciones que tenia en
CVG CARBONORCA a la empresa CVG Interalumina que mas tarde pasaria
a formar parte de la Empresa CVG Bauxilum.

Es importante senalar que para la creacion de CVG Carbonorca se
contaba con un elemento muy importante llamado proyecto ACAY, el cual fue
aprobado por Pdvsa, dando un paso adelante en cuanto a la adquisiciéon de
materia prima nacional, para la elaboracién de anodos (Coque de petrdleo
verde).

La producciéon de CVG Carbonorca ha estado destinada a sus
principales clientes CVG Alcasa y CVG Venalum y ventas spot a plantas
reductoras en América, Europa, Africa (Nigeria, Egipto, Dubai, Rusia,
Yugoslavia y USA), debido a que no se consolidaron los megaproyectos que

se instalarian en Guayana.

A fin de aumentar la utilizacion de las instalaciones y el flujo de caja, se
concreté un contrato de anodos con la empresa norteamericana: Ormet,
Primary Aluminium Corporation, a la cual CVG Carbonorca suministra
anodos durante un periodo de tres afnos, suministro de anodos verdes y
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cocidos, pero dando prioridad al mercado nacional y cumpliendo a cabalidad
en calidad y oportunidad, tanto con los clientes nacionales como

internacionales.

Actualmente la empresa CVG Carbonorca presenta la siguiente

distribucion accionaria:

CVG BAUXILUM 8.385.455 que representa el 60,43 %

CVG VENALUM 5.445.472 que representa el 39,25 %

CVG 45.247 que representa el 0,32 %
13.876.174

Obijetivo general de la empresa

En CVG Carbonorca, nuestro compromiso es producir y Comercializar,
de manera rentable, &nodos de carbén para plantas reductoras de aluminio,
satisfaciendo los requerimientos de nuestros clientes, mediante el

mejoramiento continuo de la eficacia del sistema de gestién de la calidad.

Obijetivos especificos de la empresa

e Cumplir con el programa de produccién de anodos en la cantidad,
calidad y oportunidad requerida.

e Satisfacer los requerimientos de nuestros clientes.

e Mantener un Adiestramiento Continuo del personal.

e Alcanzar y mantener la rentabilidad de la empresa.

14
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Misién

Producir y comercializar anodos de carbén para la industria del aluminio
nacional e internacional en forma rentable con calidad y oportunidad,
asegurando la satisfaccion de sus clientes, accionistas y recurso humano.
Visién

Empresa lider en producciéon de anodos de carbdn en condiciones
competitivas a nivel nacional e internacional, contribuyendo al desarrollo del

pais.

Importancia de CVG Carbonorca

CVG Carbonorca genera una serie de beneficios econdémicos a la
region de Guayana como al resto del pais, promoviendo y fomentando el
ahorro de divisas y el desarrollo industrial en la region, también contribuye a
la generacién de nuevas fuentes de empleo. Ademas debe considerarse que
CVG Carbonorca permite la concentracion de esfuerzos y recursos
orientados al maximo desarrollo del sector aluminio, lo cual no seria posible

sin las plantas de carbdn diseminadas dentro de las empresas reductoras.

Principios de CVG Carbonorca

v" Honestidad
La transparencia en el manejo de los recursos de la empresa y la
objetividad al presentar los hechos propios y ajenos, son cualidades
esenciales y presentes en todos los trabajadores de CVG Carbonorca.
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v Etica
Los trabajadores de CVG Carbonorca mantendran en el desarrollo de
sus actividades un estricto apego a los principios éticos y morales, como

guia de conducta en su relacidén con los demas y con el entorno.

v Responsabilidad
La empresa mantendra ante sus accionistas, clientes, proveedores,
trabajadores y comunidad en general un alto grado de responsabilidad,
demostrando en todos sus actos integridad, confiabilidad y seriedad.

v Conservacion del Ambiente
La empresa fortalecerd el desempefio de su recurso humano, al
procurarle la conservacién de un ambiente propicio para el adecuado
desarrollo de sus labores, cumpliendo con las normativas de proteccién al

medio ambiente.

v' Excelencia de Gestion y Competitividad
La busqueda de la excelencia, a través del mejoramiento continuo,
constituye un requisito indispensable en cada proceso de trabajo, para ello
se cuenta con el profesionalismo y creatividad de un recurso humano

capacitado que permite nuestro posicionamiento competitivo.

v' Participacion y Compromiso
Con el esfuerzo y contribucion de accionistas, sindicatos, gremios y
trabajadores la empresa llevara adelante una gestion caracterizada por el
esfuerzo y contribucién de quienes integran la organizacion, procurando asi
la participacién el trabajo en equipo y en consecuencia el compromiso de
todos para alcanzar los objetivos de la empresa.
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A continuacion se presenta en la Figura 1. La Estructura Organizativa
de CVG CARBONORCA.

Figura 1. Estructura Organizativa de CVG CARBONORCA.

Junta Directiva

all

Presidencia
Gerencia Gerenci
Consultoria Juridica Auditoria Interna
GgrenciaT GP‘erenfcio Gerencia Gerencia
Administracion anificacion .
, y _ y Personal Logistica
Finanzas Sistem as
Gerencia General
Planta
Gerencia
— Proyectos
Gerencia Gerencia Gerencia
Técnica Produccion Mantenimiento

Fuente: Copia Controlada, Coord. Organizacion y Sist. De la Calidad de

CVG Carbonorca (2005)

La Gerencia de Proyectos es un staff de la Gerencia General de Planta

de CVG CARBONORCA.
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Antecedentes de la investigacion:

Los antecedentes son todas aquellas investigaciones que han hecho
sobre el tema y que sirven para alcanzar, juzgar e interpretar los datos e
informacion obtenida en la investigacion. En tal sentidos “.. En los
Antecedentes se trata de hacer una sintesis conceptual de las
investigaciones o trabajos realizados sobre el problema formulado, con el fin
de determinar el enfoque metodolégico de la misma investigacion...”.
(Tamayo, 1995, p.73).

Entre las investigaciones relacionadas con el presente estudio se tiene

las siguiente:

Carcamo (2003). Descripcion del Sistema de Control de Costos de
Empresas Consultoras en Venezuela. Trabajo especial de grado para optar
por el titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos. El proposito de esta
investigacion, es describir el sistema utilizado en empresas consultoras de
Venezuela, para el control de sus costos internos en la ejecucion de sus
proyectos, con la finalidad de sugerir un sistema de control de costos
adaptado a sus necesidades de la Divisibn de Proyectos de Transmision
Regional de la nueva Unidad de negocio o Direccion de Transmision
Regional de Edelca.

En el Centro de Informacion de CVG Carbonorca, no se tienen

registros  (tesis, documentos) de antecedentes relacionados con esta

investigacion.
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Bases Teoricas

Proyectos:

Un proyecto es definido como un esfuerzo temporal realizado para crear
un producto Unico. Puede ser considerado como un conjunto de actividades y
tareas especificas que:

e Tienen un objetivo definido que debe ser realizado dentro de ciertas
especificaciones (Alcance, Tiempo, Costo ).

e Tienen recursos asignados (dinero, equipos, personal)

e Tiene una limitacién de fondos (si aplica)

e Tiene fechas definidas de inicio y fin.

e Se manejan dentro de una organizacién (formal o informal) temporal.

Proyectos de Inversion.

Basicamente un proyecto de inversién tiene 3 acepciones: Como un
documento, como un satisfactor de necesidades y como la parte minima del

presupuesto de capital de una organizacion.

- Como Documento. Se refiere a un conjunto de antecedentes relativos

a cuatro temas fundamentales: Aspectos de mercado vy
comercializacién, técnicos; juridicos y administrativos; econdmicos,
financieros y sociales.

- Como un satisfactor de necesidades: Esta acepcion de refiere a

considerar al proyecto como una entidad econdémica que permite
satisfacer una necesidad identificada.

- Como la parte minima del presupuesto de capital de una organizacién:

En este caso, se refiere al concepto empleado en la formulacién,

analisis y evaluacion de cada una de las alternativas de inversion.
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Gerencia de Proyectos

La Gerencia de Proyectos “es la aplicacion sistematica de una serie de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar o exceder
los requerimientos de los actores (stakholders) de un proyecto” (Palacios,
2004, p. 63).

Para lograr esto, la gerencia de proyectos hace uso mas eficiente de los
recursos disponibles, controlando las principales variables de éxito mediante
tres herramientas basicas: Cronograma, Presupuesto y Especificaciones. La
conduccién de proyectos se realiza mediante una serie de procesos,
definidos segun el enfoque sistémico como la aplicacion de herramientas y
técnicas a un elemento de entrada, con el objeto de obtener una salida de
mayor valor agregado. Estos procesos son: Entradas, Herramientas y

Técnicas y Salidas.

En la gerencia de proyectos se aplican los procesos basicos de la
gerencia operacional como son la planificacién, ejecucién y control. Sin
embargo, por su caracter temporal, aparecen dos procesos adicionales:
Iniciacidn y terminacidn. La figura 2, muestra graficamente los procesos de la

gerencia de proyectos:

Figura 2. Procesos de la gerencia de proyectos

Planificar
Iniciar Controlzr}—><€errar>

Ejecutar

@ 1y )

AR
@)

Proyecto

Subproyecto

Actividad ™

Fuente: Luis Palacios, 2004, p. 68.
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El procedimiento es en una sola direccién, excepto cuando se llega al
proceso de control, en el cual se plantea la necesidad de tomar alguno de los

tres posibles caminos.

Estos procesos interactian formando un ciclo iterativo de planificacion,
ejecucién y control, el cual se repite para cada subproyecto y asi
sucesivamente hasta llegar a las actividades finales, donde ya Ila

planificacion y el control son practicamente inexistentes.

La gerencia de proyectos a través de una metodologia de consulta e
investigacién, reconoce la necesidad de manejar un cuerpo basico de areas
de conocimiento, requeridos para ejecutar proyectos. En el Cuadro 2 se

visualizan estas areas y sus procesos:

Cuadro 2. Procesos segun las areas de Conocimiento de la Gerencia de

Proyectos
{ Alcance Tiempo Costo | Calidad; Recurso;Comuni-; Rjesgo ; Adquisi-! Integra-
humano ; caciones ciones cién
. o o _d .7
Cuier) Procesos de iniciacion
Presupuestar Identificar
actividade costos PlamTcar Plamficar Plamifions los riesgos Estimar Dzsla:lzilar
Definir Programar la calidad la organi- la comuni- Cali?icar necesidades integral
actividadg actividades zacion cacion I del
los riesgos y
Bt l X Planificar proyecto
stimar — P
. Reclutar Cuantificar requisi-
duracionge; .
Planificar el personal los riesgos clones
recursos
Desarrollar
3 c .7

Procesos de planificacion respuestas

Obtener

de ofertas

Ejecucion
global del
proyecto

Verificar Manejar Asegurar Desarrollar [ i Distribuir la Seleccionar

el alcance la tesoreria la calidad del equipo| {| informacion proveedores

Administrar

Procesos de ejeciicion los contratos

Controlar Controlar el Controlar Controlar Reportar Control
) Controlar slobal de
el alcance cronograma los costos la calidad 1 progres g .
cambios

respuestas
Procesos de control

Cierre

Revisar el

admi.nistraf _ _@
Procesoside termingcion il 1 ——
Fuente: Luis Palacios, 2004, p. 72.
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El cuadro 2 explica a través de simbolos los diagramas de flujo, que

representan dos tipos de informacion:

1. Procesos de un Area de Conocimiento, como interacttian con otros
procesos dentro del Area de Conocimiento y sus salidas a los
procesos de integracion.

2. Procesos externos al Area de Conocimiento, cuyas salidas se usan
como entradas a los procesos del Area de Conocimiento que se
estan discutiendo.

Del Cuadro 2. lo primordial es a definicion del alcance, es el resultado
de un proceso planificado y no del azar, en este proceso es que se emplean
las herramientas de formulacién del proyecto y es el momento fundamental
para que todos los interesados del proyecto emitan sus opiniones y deseos,
ya que en este punto es muy facil hacer los cambios e incorporar las
mejoras, cuestion que se dificulta a medida que se avanza en el proyecto.

Una vez aclarado el panorama, se debe iniciar la planificacién del
tiempo, el costo, el desempefio y las demas areas de conocimiento,
considerando medulares la definicion de las actividades, la secuencia logica
de ejecucion, la estimacion de duraciones y la consecuente construccién del
cronograma. Estos procesos permiten entonces la estimacion del costo, la
planificacion de los recursos y la preparacion del presupuesto de trabajo.
Con esta informacion se obtiene el bosquejo general de lo que es el plan
integral del proyecto, el cual debe tener como principal virtud la coherencia y

la consistencia.

En procesos de control hace falta manejar de manera integral los
cambios que pueden ocurrir en el proyecto, mediante procesos de control del
cambio en el alcance, tiempo, costo, calidad y riesgo, utilizando los reportes
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de progreso, avance y resultados. Finalmente deben ejecutarse una serie de
procesos de terminacion, para darle el cierre a los contratos en marcha,

hacer el cierre administrativo del proyecto.

Cuando se habla de los procesos de la gerencia de proyectos, hay que
distinguir entre una serie de procesos llamados medulares, los cuales
constituyen la base del trabajo que se realizara en el proyecto y una serie de
procesos denominados facilitadores, los cuales sirven de apoyo al cuerpo
medular. Sin embargo, de ninguna manera ello implica que puedan obviarse,
mas bien representan la clave del trabajo del gerente para mantener en

control los indicadores medulares.

Se muestra la figura 3, donde se identifican los procesos medulares y
los facilitadotes segun las areas de conocimiento antes descritas:

Figura 3. Procesos Medulares y Facilitadores

Procesos Medulares

Gerenciar el
tiempo

N\ N\

Integracion de los procesos
control / / /

Gerenciar el
recurso humano

Gerenciar el
alcance

Gerenciar
la calidad

Gerenciar el
costo

Gerenciar las
adquisiciones

Gerenciar el
riesgo

Gerenciar la
comunicaciéon

Procesos Facilitadores
Fuente: Luis Palacios, 2004, p. 76.

Gerencia de Costos en Proyectos

La gerencia de costos en proyectos “describe los procesos requeridos
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para asegurar que el proyecto sea completado dentro del presupuesto
aprobado”(Guitierrez L., 2004, p. 8). Un aspecto fundamental en cualquier
proceso de planificacion de proyectos es el manejo de los fondos necesarios
para cubrir sus costos de ejecucion.

“La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos
involucrados en la planificacion, estimacion, preparacion del presupuesto y
control de costos de forma que el proyecto se pueda completar dentro del
presupuesto aprobado.” (Guia del PMBOK, Tercera Edicién, 2004, p. 157).

A continuacion se presenta la figura 4, se muestran la curva S del ciclo
de vida del proyecto. Se puede observar que se indican los grandes
procesos que se ejecutan durante el ciclo de vida del proyecto (costruccion) y
la fase posterior que seria la puesta en marcha de proyecto (operacion).

Figura 4. Curva S del Ciclo de Vida del Proyecto

Ingeniaria (Conceptual, basica y de detalle): control de los
costos de rendimiento del recurso "disefiador" (H-H)

Procura: gestiéon de compra y desembolsos por
adquisiciones de equipos y materiales

Gerencia de la Construccion
Costos del "ciclo de vida"

Ingresos

Egresos

Construccioén: resultado de las
desiciones de disefio, de }

contratacién, de ingeniria de
valor y de cambios

Importante: sistema de
codificacién de los costos

Disefio y construccién del proyecto | Operacion
I

Fuente: Gutierrez L., Materias de Apoyo |, 2004, p 7.

Es importante sefnalar, que se debe controlar los costos durante la fase
de ejecucién (construccién) del proyecto y adicionalmente, anticiparse

tempranamente a cualesquier sobregastos no previstos.
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De igual manera, se puede visualizar que la fase que requiere mayor
cantidad de recursos, es la fase de construcciéon. Posteriormente, en el ciclo
de vida de la operacion los Ingresos deben ser mayores que los egresos en
correspondencia con los prondsticos financieros para el retorno de la
inversién. Este es un factor importante a considerar para la ejecucion de

proyectos de inversion.

A continuacién se presenta la figura 5, la cual muestra los diagramas
de flujo de los procesos relacionados en la Gerencia de Costos de Proyectos
y de sus entradas, salidas y procesos de otras Areas de Conocimiento

relacionadas:

Figura 5. Procesos de Gerencia de Costos de Proyectos

Planificacion . L.
de Estimacion de Presupuesto de Control de
los Costos Costos Costos

Recursos

WBS/EDT WBS/EDT Estimados de Costos Presupuesto base
8 |Informacion Histérica Recursos requeridos WBS/EDT Reportes de progreso
5 Definicion de alcance Costo de los recursos Programa del proyecto Solicitudes de cambio
2 |[Cartera de recursos Duracién estimada Plan de manejo de los
~ |Politicas Histéricos/Cuentas costos
g Juicio / experticia Estimacién por analogia Herramientas y técnicas Sistema de control de
2 [ldentificaicon de Modelos paramétricos de la estimacién de cambios en costos
E alternativas Estimados calculados costos Mediciones de avance
%5' Apoyos computarizados Reprogramaciones
T Apoyos computarizados
» |Requerimientos de Estimados de costos Presupuesto base o de Estimados revisados
% recursos Detalles de respaldo referencia Presupuesto revisado
3 Plan de manejo de los Acciones correctivas
° costos Proyecciones a término
o Lecciones aprendidas

Fuente: Gutierrez L., Materias de Apoyo |, 2004, p 8.

Estos procesos interactuan entre si y también con los procesos de las
demas Areas de Conocimiento. Cada proceso puede involucrar el esfuerzo
de una o0 mas personas 0 grupos de personas, dependiendo de las
necesidades del proyecto. Cada proceso tiene lugar por lo menos una vez en
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cada proyecto y se realiza en una o mas fases del proyecto, si el proyecto se
encuentra dividido en fases. A pesar de que los procesos se presentan aqui
como elementos discretos con interfaces bien definidas, en la practica
pueden solaparse e interactuar.

En el Figura 6, se muestra la Gerencia del costo del proyecto y su

relacion con el desarrollo del proyecto

Figura 6. Relacion con el Desarrollo del Proyecto

Definicién y Desarrollo Ejecucién

Visualizacion > Conceptualizacion Desarrollo Ejecucion Operacion

Presupugsto Base
Procesos de la Gerencia del Costo del Proyecto L ]
Planificacion de los Recursos | Estimacién de Costos Control de Costos | Auditorias Postproyecto |

Presicion del estimado de costos
v v I I I ]

La flexibilidad a los cambios disminuye con el tiempo
y el costo de hacer cambios aumenta

Ingresos
Tiempo

Egresos

Fuente: Gutierrez L., Materias de Apoyo |, 2004, p. 9.

En la figura 6, se puede observar que en las fases de Visualizacion y
Conceptualizacibn  los procesos que deben ejecutarse son los de
Planificaciéon de los recursos, posteriormente en la fase de desarrollo, se
realizan los estimados de costos del proyecto obteniendo como resultado
final de esta fase el Presupuesto base, en la fase de ejecucion se debe
realizar el control de costos contrastando lo ejecutado con los
presupuestado, y finalmente en la fase de operacién se realizaran las

auditorias postproyecto.
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Adicionalmente, se puede observar en la Figura 6 que dependiendo de
la fase en la cual se encuentre el proyecto tendremos una mayor precision en
el estimado de costos. Se entiende por estimado de costos “el resultado de
una serie de calculos que traducen en valor monetario los componentes
fisicos de un bien cuantificable.” (Gutierrez L., 2003, p. 4). Su objetivo es
“establecer el monto mas cercano a la realidad del dinero que que tendra que
desembolsarse para realizar el proyecto.” (Gutierrez L., 2003, p. 4). El
resultado va a depender de la estructura Desagregada de trabajo (WBS), de
la informacidn de costos y de la pericia o experticia del estimador.

Para entender mejor esta clasificacion se presenta el Grafico 1, el cual
muestra el nivel de precisién del estimado de costos.

Gréafico 1. Comparacion de Niveles de precision de los estimados de costos

+75%
+60%
+50%

— American Association of Cost Estimators (AACE)
—— En Venezuela

Diseno: L Gutiérrez (2003)
El Grafico 1, muestra los niveles de precisidon en los estimados de

costos, donde se comparan las clasificaciones que realiz6 la American

Association of Cost Estimators (AACE) y las realizadas en Venezuela.
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La American Association of Cost Estimators (AACE), define tres tipos de
estimados. Estos pueden ser conocidos por diferentes nombres y tener

aplicaciones diversas.

1. Estimados de Orden de Magnitud: Son estimados realizados sin

disponer de informacién detallada de Ingenieria. A veces conocidos
Estimados Conceptuales, debido a que no estan sustentados en
recuentos de materiales (Material’s take-off / MTQO’s), pueden ser
desarrollados de diversas maneras, tales como “Proyecciones con
base en un solo parametro (rendimiento o produccién total, nimero
de unidades, por unidad de produccién, o de area, o de volumen, o
de longitud), “Uso de indices de Costos”, “Comparacién y ajustes
de escalas entre proyectos analogables”, diversos “Métodos
paramétricos”, y estimados basados en distintas herramientas de
software”. Pueden tener amplio grado de precisiéon y tienen
importantes aplicaciones tales como determinar rapidamente la
factibilidad de un proyecto o escrutar diversas opciones de disefio.
Un estimado de este tipo debe esperarse que tenga una

precision entre -30% y +50%.

2. Estimados para presupuesto: (la palabra “presupuesto” aqui se

aplica a la reserva presupuestaria que debe realizarse quien
considera el proyecto y no al presupuesto para el control del
proyecto). Este tipo de estimado se prepara con la ayuda de
diagrama de flujo, de lineas, de distribucion en planta, asi como
con la informacion de los equipos mas importantes a ser
considerados. En otras palabras, suficiente ingenieria preliminar ha
tenido lugar como para ayudar a precisar el alcance del proyecto.
Un estimado de este tipo debe esperarse que tenga una
precision entre -15% y +30%).
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manera:
Clase V: para Estudios de Factibilidad (Orden de Magnitud / -25% a
+75% de precisién con ??? Probabilidad).

Clase IV: para Estudios de Alternativas (Grandes Procesos / -20% a

3. Estimados definitivos: como su nombre lo implica estos son

estimados preparados a partir de informacion de ingenieria muy
definida. Esta informacién, como minimo, incluye planos de planta
y elevaciones (obra civil y arquitectura) bastante detallados,
diagramas de proceso, (PDF’s) diagramas de tuberias e
nstrumentacion (P&ID’s), diagramas unifamiliares de electricidad
(online diagrams), hojas de datos de equipos, cotizaciones de
referencia de equipos, dibujos estructurales, datos de suelos,
dibujos de fundaciones mayores, disefos de los edificios y locales,
especificaciones y memorias de disefio y construccién. Estos
estimados, es su mejor caso, se preparan a partir de planos vy
especificaciones “aprobados para construcciéon”. Los estimados
definitivos son también llamados “de chequeo”, “monto global”,

“suma fija”, “para oferta”, “post contratacion”. Un estimado de este
tipo se espera que tenga una precision entre -5% y +15%.

En Venezuela los Estimados de Costos se Clasifican de la siguiente

+60% de precisién con 33% para 10/90)

Clase llI: para Definicién del Presupuesto (Definicion de Componentes
/-10% a +25% de precision con 60% para 10/90)

Clase II: para Control del Proyecto (Semi-detallado / -10% a +10% de
precision con 80% para 10/90)

Clase I. para Contratacién (Detallado / -5% a +5% de precisién con
90% para 10/90)
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Control de Costos en Proyectos.

Se define como control el proceso de comparar la ejecucion real con la
ejecucién planeada del proyecto, analizar las variaciones, evaluar las
posibles alternativas de accion y tomar la accion correctiva que se necesite.

El control es un proceso de cuatro etapas:
- Planificar el trabajo a ejecutar.
- Medir el trabajo ejecutado.
- Detectar variaciones.

- Tomar acciones correctivas e incluir estas en el plan.

Para efectivamente controlar un proyecto se hace necesario la
asignacion de personal dedicado y el disefio de una metodologia de trabajo,
es decir, la implantacion de un Sistema de Control: con entradas de
informacion. Herramientas y técnicas de control, y salidas de informacion,
que permitan plantear las acciones correctivas. El objetivo en este caso es
desarrollar un sistema de control sencillo que prevea informacion precisa y
confiable, que permita monitorear la ejecucion en todas las etapas del

proyecto.

El control de costos del proyecto incluye:

- Influir sobre los factores que producen cambios en la linea base de
costo

- Asegurarse de que los cambios solicitados sean acordados

- Gestionar los cambios reales cuando y a medida que se produzcan

- Asegurar que los posibles sobrecostos no excedan la financiacion
autorizada periddica y total para el proyecto.

- Realizar el seguimiento del rendimiento del costo para detectar y
entender las variaciones con respecto a la linea base de costo.
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- Reqgistrar todos los cambios pertinentes con precisién en la linea
base de costo

- FEvitar que se incluyan cambios incorrectos, inadecuados o no
aprobados en el costo o0 en el uso de recursos informados

- Informar los cambios aprobados a los interesados pertinentes

- Actuar para mantener los sobrecostos esperados dentro de limites
aceptables.

- El control de costos del proyecto busca las causas de las variaciones
positivas y negativas, y forma parte del Control Integrado de

Cambios.

Las técnicas para la medicion del rendimiento ayudan a evaluar la
magnitud de todas las variaciones que invariablemente se produciran. La
técnica del valor ganado (EVT) compara el valor acumulativo del costo
presupuestado del trabajo realizado (ganado) en la cantidad original del
presupuesto asignada tanto con el costo presupuestado del trabajo
planificado (programado) como con el costo real del trabajo realizado (real).
Esta técnica es especialmente util para el control de costos, la gestion de
recursos y la produccion. La Figura 7 usa curvas S para presentar los datos
del EV (Valor Ganado) acumulativo de un proyecto que excede el

presupuesto y esta atrasado con respecto al plan de trabajo.

Figura 7. Informe Grafico llustrativo del Rendimiento

Presupuesto

hasta
la Conclusion
(BAC)

Costes ," ™. valor
Reales 4 Planificado

(AC ", (PV)

Valores Acumulatives

Lot Malar
ot Ganado|
E (EV)

Fecha de los Datos

Tiempa

Fuente: Guia del PMBOK, 2004, p. 174.
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La técnica del valor ganado, en sus diversas formas, es un método de
medicién del rendimiento comunmente usado. Integra medidas del alcance
del proyecto, del costo (o recursos) y del cronograma para ayudar al equipo
de direccion del proyecto a evaluar el rendimiento del proyecto.

Un aspecto fundamental en el Control de Costos es el flujo de
informacién. La figura 8. Flujos de Informacion muestra un modelo propuesto

por el Ing. Luis Gutiérrez que garantizar la efectividad de las comunicaciones:

La figura 8. Control de Costos: Flujos de Informacion

N Estimado detallado Proyecciones de Costos
Estimadores Estimado de Cambios Camjtbs Aprobados Estimadores
. Recomendaciones de Accién
Comprometidos
Contabilidad Gastados
Prorrateo de uso de personal
Prorrateo de uso de personal Informaciones que Ingenieros de
Proyecciones de afectan los costos Proyectos
Precios y Salaric:
Control i Proyectistas
< >
de Reportes de Progreso
Planificacién Inicial C
< ostos —
Schedulers |mpacto de los Cambios Informaciones que | Especialistas de

afectan los costos Ingenieria

laciones de ofertas

rdenes de Compra »

Devoluciones

Ingeniaria de
Costos de Campo

Reportes de costos de campo Coordinador de

Procura

Fuente: L. Gutierrez; 2004, P. 29

Se puede observar en la figura 8 que debe existir un flujo de informacién
entre todos los actores involucrados directa e indirectamente en el proyecto,
esto con la finalidad de que cada cambio realizado debe ser registrado y

documentado y es un insumo importante para realizar proyecciones.

Bases Legales

Considerando que esta investigacion se realizdé en una empresa del
sector Publico, citamos a continuacion las leyes, normas y principios por las

cuales debe tomarse en cuenta en este estudio:
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- Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (Gaceta Oficial
N°5.453 Ext. del 24-03-00)

- Ley de Reforma Parcial de la Ley Organica de la Administracion
Financiera del Sector Publico (Gaceta Oficial 37.978 del 13-07-04.)

- Ley Contra la Corrupcion (Gaceta Oficial N°5.637 Ext. del 07-04-03)

- Ley de Presupuesto para el Ejercicio Fiscal 2005 (Gaceta Oficial N°
5.743 Ext. del 13-12-04).

- Principios de Contabilidad generalmente Aceptados (PCGA)

- Normas Internacionales de Contabilidad.

- Manual de Normas y Procedimientos Internos de CVG Carbonorca.

- Manual de Delegacion de Autoridad de CVG Carbonorca.

Marco Conceptual

Contingencia: Una cantidad adicionada al estimado para compensar por
cambios que la experiencia demuestra que seran verosimilmente requeridos.
La contingencia usualmente no incluye cambios de alcance o causas

mayores impredecibles tales como huelgas o terremotos.

Costos directos e indirectos: Es una forma de tipificar a los costos segun

pueda ser asociados 0 no a la actividad de produccion y necesarios para
hacer las transformaciones en las materias primas. Normalmente se
consideran costos de produccién los relacionados con la compra de
materiales, el pago de personal, los gastos de almacenamiento y transporte.
Los gastos indirectos serian aquellos que no estan contemplados en los
componentes basicos del costo, pero deben ser efectuados para lograr los
objetivos plateados. Entre los mas comunes estan los gastos legales,

administrativos, de entrenamiento, de financiacién, de promocion, impuestos.
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Costos Fijos o Variables: Hay erogaciones que se mantiene constantes

sin importar la cantidad de unidades producidas y que solo varian cuando
hay aumentos importantes de capacidad. A este tipo de costos se les
denomina fijos, mientras que los variables son aquella porcién de los costos
que son directamente imputables al producto y varian en proporcién al
namero de unidades producidas.

Cronograma: Es el elemento fundamental para el control de la variable
tiempo, garantizando que se proyecto se ejecute en el tiempo ideal, lo que
implica que las unidades productivas entran en funcionamiento cuando el

mercado de usuarios y consumidores lo necesita.
Fondo: Es un compromiso econdmico que involucra un acuerdo de
transaccion monetaria presente o futura. La caja es un aspecto presente del

fondo, en el que el intercambio se hace realidad.

Herramientas y Técnicas: Son mecanismos y procedimientos que se

aplican sobre las entradas para producir salidas.

Inversion: Corresponde a todos los desembolsos de fondos que deben

ser realizados para hacer realidad un proyecto.

Método: son los pasos, objetivos, metas que permiten obtener

determinado tipo de informacién

Metodologia: Es el estudio y utilizacion adecuada del método cientifico
tal cual es utilizado y aplicado por todas las ciencias facticas, especialmente
las Ciencias Naturales. Utilizar el método cientifico implica una blusqueda

rigurosa y sistematica de nuevos conocimientos.
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Planificacién: Es un proceso de sistematizacion, ordenamiento y disefio
de un esquema factible para lograr los objetivos de una actividad. En este
proceso se definen los qué, como, cuando, dénde, etc. Para la posterior

ejecucién de la accién iniciada.

Presupuesto: Esta basado es la Estructura analitica de costos (CBS) la
cual es una extensién de la estructura analitica de trabajo (WBS) y muestra
los montos en dinero asignado a cada actividad o centro de costo, también

muestra cantidades de recursos y materiales.

Provisiones: Recursos adicionales incluidos para cubrir por el costo de
requerimientos conocidos pero indefinidos para una actividad particular,
renglon de trabajo, cuenta o subcuenta.

Técnicas: son las herramientas que le permiten al investigador utilizar el
método cientifico adecuadamente para observar y experimentar acerca del
sector o ambito de la realidad que se convierte en un momento dado en su

objeto especifico de estudio

Utilidad: No es un componente del costo, aunque en ocasiones sean asi
considerado, sino el resultado de una transaccion econdémica, proveniente de
sustraerle los costos a los ingresos de ventas. Dependiendo de las
condiciones en la negociacion, el precio se obtiene utilizando una proporcion
directa de los costos, por lo que la utilidad se convierte en un factor
porcentual prefijado por las partes.
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CAPITULO 1lI

MARCO METODOLOGICO

En todo trabajo de investigacién, se hace necesario, que los aspectos
estudiados, sus relaciones, los resultados obtenidos y las evidencias
significativas encontradas en relacién con el problema investigado, ademas
de los nuevos conocimientos que es posible generar, reinan las condiciones
de fiabilidad, objetividad y validez interna; para lo cual, se requiere delimitar
los procedimientos de orden metodolégico, a través de los cuales se intenta
dar respuesta a las interrogantes objeto de investigacién.

En consecuencia el Marco Metodolégico, de la presente investigacion
donde se desea Proponer un Metodologia para la gestion de costos de los
Proyectos de Inversion de CVG Carbones del Orinoco, C.A., es necesario
detallar el conjunto de métodos, técnicas y protocolos instrumentales que se

emplearan en el proceso de recoleccion de la informacién.

Modalidad de la Investigacion

Segun el problema planteado referente a la propuesta de una
metodologia para la gestion de costos en proyectos de inversién de CVG
Carbones del Orinoco, C.A., se clasifica en el tipo de investigacion Proyectiva
modalidad Proyecto Factible. Estos proyectos “...proponen la formulacién de
modelos, sistemas, etc.,...estdn orientados a proporcionar respuestas o
soluciones a problemas planteados en una determinada realidad:
organizacional, social, econémica, educativa, etc.” (Balestrini A, 1997, p. 9).

Para acentuar la inclusion de trabajo de investigaciéon dentro de la
modalidad proyecto factible citamos la definicidén siguiente:

36



Uiy Trabajo Especial de Grado

“....consiste en la investigaciéon, elaboracién y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar
problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o
grupos sociales, puede referirse a la formulaciéon de politicas,
programas, tecnologias, métodos o procesos. EIl proyecto debe
tener apoyo en una investigacion de tipo documental, de campo o
ambas modalidades (Manual de Trabajos de Grado de
Especializacion, Maestrias y Tesis Doctorales de la UPEL, 1998,

p.7)".

Asimismos, Yaber y Valariano (2003) clasifican esta investigacién en el
tipo ...” investigacion — desarrollo: tiene como propédsito indagar sobre
necesidades del ambiente interno o externo de una organizacion, para
luego desarrollar un producto o0 servicio que pueda aplicarse en la

organizacion o direccibn de una empresa o en un mercado”. (p. 7 —8)

Diseno de la Investigacion

En el marco de esta investigacion, se define el disefio como “el plan
global de investigacion que integra de un modo coherente y adecuadamente
correcto técnicas de recogida de datos a utilizar, analisis previstos vy
objetivos” (A, Balestrini, 1997, p. 36).

Esta investigacidn sera realizada en dos grandes fases: en la primera,
se realizara el diagnéstico de la situacidén existente a través de un trabajo de
campo, con la finalidad de describir el comportamiento de la gestiéon de
Costos en los proyectos durantes los ultimos anos en CARBONORCA vy
determinar las necesidades de la empresa. En la Segunda, se consideraran
los resultados obtenidos del diagndstico, y se formulara el modelo propuesto
para el disefio de una metodologia para la gestion de costos en proyectos de
inversion de CVG Carbones del Orinoco, C.A, donde se intentara dar
respuesta o resolver el problema planteado en la empresa.
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El estudio se adecua a los propésitos de la investigacion no

experimental donde “...se observan los hechos estudiados tal como se
manifiestan en su ambiente natural, y en este sentido no se manipulan de
manera intencional las variables” (Balestrini A, 1997, p. 36). Se trata de una
investigacién donde el fin Ultimo es proponer una metodologia para la
gerencia de costos en la empresa. Definido este estudio, el disefio de la
investigaciéon en funcion de su dimension temporal o del numero de
momentos donde se va a introducir la recoleccién de la informacion, es del
tipo transeccional donde la recoleccién de la informacién se efectua solo una

vez y en un tiempo unico.

Fases de la Investigacion

Este trabajo de investigacidén sera estructurado en seis grandes fases,

las cuales se describen a continuacion:

Cuadro 3. Fases de la Investigacion

Fase Descripcion

Fase | Se realizara el Planteamiento del Problema, Justificacién y se

formularan los objetivos de la investigacion

Fase Se realizara el diagnéstico de la situacion actual de la empresa
en cuanto al comportamiento de los costos en los proyectos de

Inversion que ejecuta actualmente la empresa.

Fase Ill | Recoleccion de los Datos de Metodologias para la Gestién de
Costos

Fase IV | Evaluacion comparativa de los datos

Fase V | Disefo de la Metodologia

Fase VI | Conclusiones y recomendaciones

Elaboracién Propia (2005)
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Cronograma de Actividades

Cuadro 4. Cronograma de Actividades

Horizonte temporal en Semanas
Item 11 2] 3[ 4] 5] 6] 7] 8] 9|10]11|12|13]14|15]16
1ra. Etapa.
Planteamiento del problema
Justificacion
Objetivos
2ra. Etapa
Marco Tedrico
Revisién Bibliografica
Redaccion del Marco Tebrico
3da. Etapa
Marco metodolégico
Fase I: Diagnéstico de la Situacion Actual
Conocer informacién sobre los proyectos de inversion de la empresa
Determinar la poblacién y la muestra

Elaborar instrumentos de recoleccion de datos histéricos de costos
Aplicar instrumentos de recoleccion de datos
Codificacion y tabulacion de la data recogida
Andlisis de la data recogida
Determinacion de requerimientos
Obtencién de Resultados
Fase Il: Metodologia para gestion de Costos
Conocer informacién de la Unidades Involucradas en los procesos
Analizar la informacién
Realizar instrumentos de recoleccién de datos
Revision y ajuste de los instrumentos de recoleccion de datos
Solicitar entrevistas a las unidades pertenecientes a la muestra
Aplicar instrumentos de recoleccién de datos
Analizar la data recogida
Codificar y tabular la data recogida
Determinar requerimientos y resultados
Emitir respuesta
4ta. Etapa
Elaboracién del informe final.
Presentacién del Informe

Elaboracién Propia (2005)

Unidad de Analisis

Para realizar este estudio fue necesario definir claramente los
proyectos a los que se le realizara el diagnéstico, con el fin de corresponder
con el problema de la investigacién y también con los objetivos. Se definié
como unidad de analisis todos los proyectos de inversion ejecutados por la

empresa
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Poblaciéon y Muestra

Se define como poblacién: “un conjunto finito o infinito de personas,
casos o elementos que presentan caracteristicas comunes.” (M, Gabaldon,
1969, p. 7).

“Una poblacion es la coleccion completa de todos los elementos
(puntajes, personas, mediciones, etc.) que se van a estudiar” (F, Triola, 2000,
Pag 4).

En este trabajo de investigacién la poblacion esta constituida por el total
de proyectos de inversidbn que mantiene abiertos administrativamente CVG
Carbonorca, a saber 30 proyectos de inversién.

La muestra estadistica “.... Es la parte de la poblacion, o sea, un
namero de individuos u objetos seleccionados cientificamente, cada uno de

los cuales es un elemento del universo” (A. Balestrini, 1997, Pag 42).

En un lenguaje netamente estadistico la muestra es “un subconjunto de

elementos extraidos de una poblacién” (F, Triola, 2000, Pag 4).

Dadas las caracteristicas de esta poblacion pequefa y finita y las
caracteristicas de la variable que se desea estudiar (costos), se tomaron
como muestra los doce (12) proyectos ejecutados en los tres ultimos afos
(2003, 2004 y 2005) con la finalidad de describir el comportamiento de los
costos y su relacién con el resto de la variables.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

De acuerdo a los objetivos definidos en el presente trabajo, se
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emplearon una serie de instrumentos y técnicas de recolecciéon de la
informacion, orientadas de manera esencial para alcanzar los fines
propuestos. Para esta estrategia, se cumplieron con tres fases basicas, la
primera de ellas, referida a la delimitacién de todos los aspectos tedricos de
la investigacion. La segunda implicéd la realizacion del diagnostico de la
situacién actual relacionado con la Gestibn de Costos de Proyectos de
Inversion de la empresa; y la tercera etapa, esta referida a la propuesta de
diseno de la metodologia para el sistema antes mencionado.

Para recolectar los datos correspondiente a los costos de los proyectos
de la muestra y su relacién con el resto de las variables se acudieron a los
archivos histéricos que contienen esta informacion (auditorias). El

instrumento fue una tabla para recoleccion de datos.

Las técnicas para la recoleccién de los datos referidos a los procesos
para la planificacién, ejecucién y control de los costos en proyectos, se
utilizé la observacion directa participante y no participante dependiendo de la
unidad donde se tomen los datos, la entrevista estructurada y no

estructurada.

La observacién directa permiti6 conocer a profundidad sobre los
procedimientos administrativos para la planificacion y control de los costos en
los proyectos de inversion de la empresa, se identificaron detalles sobre los
procesos que realiza cada gerencia involucrada y el producto y servicio que
presta, permitiendo determinar de esta manera las caracteristicas del

proceso.

Las entrevistas se realizaron con intercambio de opiniones y
conversaciones directas con el personal que labora en las areas de estudio,
lo cual permitié establecer con claridad las directrices para realizar el estudio.
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Debe senalarse que se utilizaron flujogramas de procesos que permitiran
ilustrar y visualizar de una manera grafica los procedimientos que afectan el
desarrollo de las operaciones, utilizando la presentaciéon de PMBOK guide.
Ademas de revelar o orientar acerca de lo que esta sucediendo en la gestién
de costos en proyectos de inversion.

Técnicas para el analisis de los datos

Para que los datos recolectados tengan algun significado dentro de la
presente investigacion, se hizo necesario introducir un conjunto de
operaciones de la fase de analisis e interpretacion de resultados, con el
propésito de organizarlos e intentar dar respuestas a los objetivos
planteados, evidenciar los principales hallazgos encontrados, conectandolos
de manera directa con las bases teoricas que sustentan la misma, asi como
los conocimientos que se disponen en relacion al problema que se propone
estudiar, enmarcado dentro de los procesos de Gerencia de Costos para
Proyectos de Inversién de CVG Carbonorca.

Los datos recolectados de los proyectos de inversion ejecutados
durante los tres dUltimos afos se tabularon, identificando la variable
dependiente y su relacion con la variable costos. Posteriormente se
construyeron graficos comparativos (Graficos de puntos y grafico circular)
para describir el comportamiento de los costos en funcién de las otras

variables.

A partir de estos criterios, se resumieron las observaciones que se
efectuaron para proporcionar algunas respuestas en funcidén de los objetivos
planteados en la investigacion en conexién con el conjunto de variables que
han sido delimitadas, relacionadas fundamentalmente, con: procedimientos

existentes actualmente en la empresa, métodos tomados de las mejores
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practicas (PMBOK y complementarios), cultura organizacional, estructura
organizativa. Esto permitira establecer relaciones entre las variables
analizadas e interpretar estos resultados, destacando los principales
hallazgos encontrados, contrastando los procesos que se realizan
actualmente en la empresa y las metodologias tomadas de las mejores
practicas de Gestibn de Costos en Proyectos. Se disefiaron tablas

comparativas para contrastar la informacién.

En la etapa de Andlisis e Interpretacion de los Resultados, se
introdujeron los criterios que orientardn los procesos de codificacion y
tabulaciéon de los datos; sus técnicas de presentacion; manejo de los datos

cuantitativos y no cuantitativos en el analisis e interpretacion.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LA INFORMACION

CVG CARBONORCA es una empresa certificada ISO 9001-2000, por lo
cual todos sus procesos deben estar documentados. De esta funcién se
encarga la Unidad de Organizacion y Sistemas de la Calidad, a la cual se
acudié para solicitar las Normas y Procedimientos que rigen la Gerencia de
Proyectos en la empresa, constandose con el Manual de Normas y
Procedimientos actualmente vigente en la empresa no contempla esta

materia.

La gestion de Costos en los Proyectos de Inversion de la empresa

Como consecuencia de lo anterior y para dar respuestas a los objetivos
planteados en este trabajo de investigacion se realiz6 un andlisis del
comportamiento de los costos en los proyectos de inversién ejecutados en
los afos 2002, 2003, 2004 y 1er. Cuatrimestre del afio 2005, con la finalidad
de describir el comportamiento de los costos y su relaciéon con los estimados
y presupuestos.

Inicialmente se realiz6 un diagnéstico de la variable costos vs.
presupuesto en los doce (12) proyectos de inversiébn que mantienen abiertos
administrativamente en CVG CARBONORCA. Estas inversiones se
clasificaron de acuerdo a su importancia en la Tabla 1. Clasificacion de
Proyectos segun su jerarquia, la cual se presenta a continuacion:
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Tabla 1. Clasificacion de proyectos segun su jerarquia

Ano Proyecto Codigo Importancia
Sist. Accionamiento/Mezcladora Continua CMC-I-02-005 Operativo
Sistema. Manejo de Anodos/Nave 1.1 CMC-1-02-006 Operativo

S Sist. Dosificacion de Material /Molienda CMC-1-02-010 Operativo
Q Equipo Triturador Doble Rodillo D-115 CMC-I-02-012 Operativo
Repotenciacion Grua ECL-Junior CHC-1-02-013 Operativo
Evaluac.y Mejora Sist. Colectores de Polvo CMC-I-02-016 Estratégico
Caseta para Inspectores de Anodos CHC-1-03-006 Operativo
S  Sum.e Inst. Tuberia p/red contra incendio CPA-1-03-007 Estratégico
Q Sistema.Manejo Anodos Verdes CHC-1-03-008 Operativo
Reconstruccién del Horno de 32 Seecc.1.2 CHC-1-03-010 Estratégico
S |Reconstruccion de muros Horno 48-1 CHC-1-04-004 Estratégico
& |Remodelacion Comedor Industrial CSG-1-04-005 Operativo

Elaboracién Propia (2005)

Se observd que existen 4 proyectos estratégicos, los cuales requieren

de un tratamiento especial, ya que su feliz término se traduce en el alcanzar

la visién de la empresa.

Para asignarle el presupuesto a las inversiones en cada afo las

gerencias ejecutoras de proyectos solicitan a la Unidad de Ingenieria

Industrial los estimados de costos de los proyectos. Se acudié a esta Unidad

con el proposito de obtener los datos correspondientes a los estimados de

costos de cada uno de los proyectos de la Tabla 1. Estos datos se muestran

en

la Tabla 2. Estimado de Costos.
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Tabla 2. Estimado de Costos

Tasa de
o Estimado de Fecha del :
el I Costos Estimado gsa n;l?IS%
CMC-1-02-006 |Sistema. Manejo de Anodos/Nave 1.1 Bs 70.000.000,00,  Julio-02]  1328,98
CHC-1-03-008 |Sistema.Manejo Anodos Verdes Sin Datos
CHC-1-02-013 |Repotenciacién Gria ECL-Junior Bs 90.000.000,00,  Julio-01 722,00
CMC-1-02-010 |[Sist. Dosificacion de Material /Molienda $750.000,000  Julio-01 722,00
CHC-I1-03-006 |Caseta para Inspectores de Anodos Sin Datos
CPA-1-03-007 [Sum.e Inst. Tuebria p/red contra incendio | Bs 150.000.000,00f  Julio-03]  1600,00,
CMC-I-02-016 |[Evaluac.y Mejora Sist. Colectores de Polvo Sin Datos
CMC-I-02-005 |[Sist. Accionamiento/Mezcladora Continua Sin Datos
CHC-1-03-010 |Reconstruccion del Horno de 32 Seecc.1.2 | Bs 303.084.760,000  Julio-03)  1600,00
CSG-1-04-005 | Remodelacion Comedor Industrial Bs 80.000.000,00 Julio-04  1920,00
CHC-1-04-004 | Reconstruccidon de muros Horno 48-1 Sin Datos
CMC-1-02-012 |Equipo Triturador Doble Rodillo D-115 Bs 200.000.000,00,  Julio-01 722,00

Elaboracién Propia (2005)

Se puede observar en la tabla anterior que en cinco (5) de los doce (12)

proyectos de inversibn no existen estimados de costos debidamente
documentados y/o estudios de factibilidad econdémico —financiera, lo cual
hace inferir que no se cumplié con este requisito que establece el PMBOK
guide para la Gerencia de Proyectos, y que instruyen a la empresa en cuanto
al retorno sobre la inversién, el flujo de caja descontado y el analisis de

recuperacion de la inversién.

Posteriormente, se realiz6 un estudio comparativo del presupuesto
anual aprobado para cada proyecto y los desembolsos realizados durante los
anos 2002, 2003, 2004 y 1er. Cuatrimestre del 2005, con la finalidad de
identificar las desviaciones. Para realizar este andlisis, los datos se
compararon en valores constantes, lo cual requiri6 que se actualizaran los
desembolsos a través de un factor de ajuste correspondiente a los indices de

Precios al Consumidor del sector Construccién en el caso de moneda
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nacional (servicios) y un factor de ajuste por tipo de cambio para la moneda
extranjera (equipos y materiales de importacion), a la fecha de aprobacion

del presupuesto.

Con la finalidad de presentar la informacion de una manera sencilla y
de facil comprensién se presentan las Graficas del 2 al 11. Presupuesto &
Costos Proyectos de Inversion, donde se muestra para cada uno de los
proyectos el presupuesto anual aprobado y los desembolsos en valores

constantes.

Proyectos Inicio Ano 2002:

Gréfico 2. Sistema de Accionamiento/Mezcladora Continua
Presupuesto & Costos
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Elaboracién Propia (2005)
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Gréfico 3. Sistema de Manejo de Anodos/Nave 1.1

Presupuesto & Costos
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Elaboracién Propia (2005)

Gréfico 4. Sistema Dosificacion de Material/Molienda
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Elaboracién Propia (2005)
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Gréfico 5. Equipo Triturador Doble Rodillo D-115
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Elaboracién Propia (2005)

Grafico 6. Repotenciacion de Grua ECL-Junior
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Elaboracién Propia (2005)
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Proyectos Inicio Aho 2003:

Gréfico 7. Caseta para Inspectores de Anodos
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Elaboracién Propia (2005)

Gréfico 8. Sum. E Inst. Tuberia p/red contra incendio
Presupuesto & Costos
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Elaboracién Propia (2005)
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Gréafico 9. Sistema de Manejo de Anodos Verdes
Presupuesto & Costos
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Elaboracién Propia (2005)

Gréfico 10. Reconstruccion del Horno 32 Secc. 1.2
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Elaboracién Propia (2005)
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E

Proyectos Inicio Aho 2004:

Gréfico 11. Reconstruccion de muros Horno 48-1
Presupuesto & Costos
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Elaboracién Propia (2005)

Gréfico 12. Remodelacion Comedor Industrial
Presupuesto & Costos
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Anadlisis de Graficas

Los resultados de las graficas anteriores se resumen en el Tabla 3.
Resumen de Datos, la cual se presenta a continuacion:

Tabla 3. Resumen de Datos

2002 2003 2004 2005
Denominacion Nro. Nro. Nro. Nro.
Proy. % Proy. % Proy. % Proy. %

Sobrecostos 0 0% 4 50% 6 67% 0 0%
Dentro del
Presupuesto 2 33% 4 50% 2 22% 2 50%
No ejecucion
presupuestaria 6 67% 0 0% 1 11% 2 50%

Elaboracién Propia (2005)

En esta tabla se puede observar, que en los afios 2003 y 2004 mas de
la mitad de los proyectos finalizaron contablemente con sobrecostos (67%),

incluso proyectos estratégicos, tales como la Reconstruccién del Horno 48,
Nave 1.1y la Reconstruccion del Horno 32, Nave 1.2.

A continuacidén se muestras las graficas 13, 14, 15y 16 en las cuales se

presenta un resumen de los proyectos ejecutados en los afios 2002, 2003,
2004 y primer cuatrimestre del 2005

Grafico 13. Resumen Proyectos 2002
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Elaboracién Propia (2005)
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Gréfico 14. Resumen Proyectos 2003
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Elaboracién Propia (2005)

Grafico 15. Resumen Proyectos 2004

1%

22%

67%

‘l Sobrecostos B Dentro del Presupuesto B No ejecutados

Elaboracién Propia (2005)

Grafico 16. Resumen Proyectos Primen Cuatrimestre 2005
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Elaboracién Propia (2005)
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De las graficas 14 y 15, correspondientes a los resumenes de los afos
2003 y 2004, se puede visualizar que mas de la mitad de los proyectos
finalizaron con sobrecostos (67%).

Asimismo, en la grafica 13. correspondiente al resumen del afio 2002,
se observa que el 67% de los proyectos no tuvo ejecucion presupuestaria. Es
importante resaltar que CVG CARBONORCA es una empresa del Estado,
que se rige por la Ley de Presupuesto aprobada para cada afo, la cual
establece que todos los presupuestos son Unicos e independientes en cada
ejercicio econdmico, en consecuencia la no ejecucién presupuestaria de un
proyecto en un afno no garantiza la disponibilidad presupuestaria en el ano
siguiente, ya que este debe ser aprobado en la proxima la Ley de
Presupuesto y por la Junta Directiva de la empresa

En otro ambito, se realizé un anadlisis del impacto de los factores
econémico en el presupuesto aprobado para cada inversion al inicio del
ejercicio econdmico, con la finalidad de verificar como fue el comportamiento
(en valor) del presupuesto. Se disenaron las tabla 4, 5, 6 y 7 donde se
muestran los presupuestos originales aprobados y el impacto tanto del indice

de Precios al consumidor del sector construccion como del tipo de cambio .

Tabla 4. Impacto de factores econdmicos en el presupuesto afno 2002

2002
ORDEN PROYECTO Pre.su;')u_esto Afectado por IPC| % Afectado po_r tipo %
Histérico de cambio
CMC-1-02-006  [Sistema. Manejo de Anodos/Nave 1.1 75.000.000 84.212.398] 12,28% 130.856.636( 74,48%
CHC-1-02-013 _ [Repotenciacién Grua ECL-Junior 211.000.000 274.373.373] 30,03% 365.841.368| 73,38%
CMC-I-02-010  [Sist. Dosificacién de Material /Molienda 811.653.628 1.055.431.961] 30,03% 1.407.281.865] 73,38%
CMC-I-02-016  [Evaluac.y Mejora Sist. Colectores de Polvo 95.000.000 123.533.035| 30,03% 164.715.308( 73,38%
CMC-I-02-005 [Sist. Accionamiento/Mezcladora Continua 287.800.000 374.240.080] 30,03% 499.000.691| 73,38%
CMC-I-02-012  [Equipo Triturador Doble Rodillo D-115 335.208.100 435.887.095] 30,03% 581.199.004| 73,38%

Elaboracién propia (2005)
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Tabla 5. Impacto de factores econdmicos en el presupuesto afno 2003

2003
ORDEN PROYECTO Pre‘sur:)u‘esto Afectado por IPC % ‘Afectado po‘r %
Historico tipo de cambio
CHC-I-03-008 [Sistema.Manejo Anodos Verdes 470.400.000 617.266.234| 31,22% 455.334.132 | -3,20%
CHC-I-02-013  [Repotenciacion Gria ECL-Junior 200.000.000 262.443.127| 31,22% 193.594.444 | -3,20%
CMC-I-02-010 _ [Sist. Dosificacion de Material /Molienda 1.300.328.000 1.706.310.729( 31,22%| 1.258.681.380 | -3,20%
CHC-1-03-006  [Caseta para Inspectores de Anodos 6.784.886 8.903.233| 31,22% 6.567.581 | -3,20%
CPA-1-03-007  [Sum.e Inst. Tuebria p/red contra incendio 150.000.000 156.100.512] 4,07% 150.000.000 | -3,91%
CMC-I-02-016  [Evaluac.y Mejora Sist. Colectores de Polvo 157.337.710 206.461.003| 31,22% 152.298.532 | -3,20%
CHC-I-03-010  [Reconstruccién del Horno de 32 Seecc.1.2 1.912.690.128 1.990.479.390 4,07%| 1.912.690.128 | -3,91%
Elaboracién propia (2005)
Tabla 6. Impacto de factores econémicos en el presupuesto afio 2004
2004
ORDEN PROYECTO Pre.suPu_esto Afectado por IPC % _Afectado po.r %
Historico tipo de cambio

CHC-1-03-008 |Sistema.Manejo Anodos Verdes 950.000.000 1.259.163.940 | 32,54%| 1.140.000.000 | 20,00%

CPA-I-03-007 Sum.e Inst. Tuebria p/red contra incendio 15.556.800 20.619.539 | 32,54% 18.668.160 | 20,00%

CMC-1-02-016  |Evaluac.y Mejora Sist. Colectores de Polvo 39.562.000 52.436.888 [ 32,54% 47.474.400 | 20,00%

CMC-1-02-005 |Sist. Accionamiento/Mezcladora Continua 34.860.863 46.205.833 | 32,54% 41.833.036 | 20,00%

CHC-1-03-010  |Reconstruccién del Horno de 32 Seecc.1.2 240.000 318.105 [ 32,54% 288.000 [ 20,00%

CHC-1-04-004 Reconstruccién de muros Horno 48-1 108.438.000 143.727.599 [ 32,54% 130.125.600 | 20,00%

CMC-1-02-012  |Equipo Triturador Doble Rodillo D-115 246.828.675 327.155.544 | 32,54% 296.194.410 | 20,00%

Elaboracién propia (2005)
Tabla 7. Impacto de factores econdomicos en el presupuesto primer
cuatrimestre afio 2005
Primer Cuatrimestre 2005
ORDEN PROYECTO Presupuesto | Afectado por Afectado por tipo
-, % . %
Historico IPC de cambio

CMC-I-02-006 _|Sistema. Manejo de Anodos/Nave 1.1 327.053.069| 354.928.171 | 8,52% 366.231.301f 11,98%

CHC-1-03-008 |Sistema.Manejo Anodos Verdes 809.840.794| 878.864.438 | 8,52% 906.852.972{ 11,98%

CMC-I-02-016 _|Evaluac.y Mejora Sist. Colectores de Polvo 29.200.583| 31.689.382 | 8,52% 32.698.570( 11,98%

Elaboracién propia (2005)
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En las tablas 4, 5, 6 y 7, se puede observar que existe una variacion
entre el presupuesto instalado al inicio del afo y el presupuesto ajustado por
IPC o por tipo de cambio, esto debido a que el valor del dinero en el tiempo
es diferente. Esta situacion se vio afianzada en el afio 2002 (tabla 4), donde
el tipo de cambio tuvo una variacion de 761,60 al inicio del afio a un 1320,67
al final del afo, lo cual implica un 73,38% de variacion porcentual. Sin
embargo, el presupuesto instalado al inicio del afio en el sistema sap no
puede ser modificado mensualmente con la finalidad de considerar estos
factores econdmico, ya que CVG CARBONORCA es una empresa del estado
venezolano y se rige por la Ley de Presupuesto. Es por ello necesario, que
en todos los estudio de factibilidad econémico financiera, se consideren las
premisas econdémicas para la elaboracion de los estimados de costos, con la
finalidad de pronosticar un poco estos valores.

Se disefd la grafica 17, donde se presenta un resumen del impacto de
los factores econdmicos en el presupuesto de cada uno de los proyectos
estudiados (2002, 2003, 2004 y primer cuatrimestre 2005).

Se puede observar en la grafica que los presupuestos afectados por
indices de inflacion y por tipos de cambios son mayores que los
presupuestos histéricos, por esta razéon es importante que el estimador de
costos al momento de suministrar la informacién a las Unidades Usuarias y al
Coordinacion de Planificacibn 'y Presupuesto incluya notas con
observaciones de estos factores econdémicos. De igual manera se deben
considerar estos valores en las pruebas de sensibilidad que se le realizan a

los proyectos de inversién.
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Grafico 17.Impacto de los factores econdmicos en elpresupuesto
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A partir de esta informacion, se plantea la necesidad de comparar la
ejecucién presupuestaria con el cronograma del proyecto, con la finalidad de
calcular el valor ganado (rendimiento del proyecto). Se pudo constatar que
para estos proyectos no existe informacion documentada de los cronogramas

del proyecto, que permitiera realizar estos calculos.

Esta ultima informacion esta relacionada con la forma de contratacion
de la empresa, generalmente proyectos “llave en mano”, donde se le hace
pensar al contratante CVG Carbonorca, que no debe desarrollar
cronogramas de trabajo. Los datos obtenidos fueros suministrados por la

Gerencia de Logistica a través de la Coordinacion de Compras, encargada
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de la procura de los proyectos, tanto de servicios, obras, materiales y
equipos, sobre la modalidad de contratacion que se realiza en la empresa y

se disefo la figura 9. Modalidad de Contratacién en CVG Carbonorca, la cual

se presenta a continuacion:

Figura 9. Modalidad de Contratacion en CVG Carbonorca.

Precio Precio Precio Precios Costo més Costos Cotos mas | Costos mas
Fijo Fijo Fijo Unitarios Garantia mas Pago/cargo | Porcentaje
Firme Mas Mas [o) Maxima Incentivos Fijo Fijo
o) Incentivo Valor Precios Menos
Suma PFI Ajustado Fijo por Ahorros
Global PFV servicios | compartidos
PFF/SG materiales
y labor
PU
Mayor Mayor
para el RIESGO para el
Contratista Contratante
Variables
IPC Manera de divdir las responsabilidades IPGC

NUmero de constratistas y subcontratistas

|:| CVG Carbonorca

Elaboracién Propia (2005)

La figura 9 muestra dos modalidades de contratacion en CVG
Carbonorca, la primera: Precio Fijo Firme: generalmente se contrata esta
modalidad para equipos, en este tipo de modalidad el riesgo es mayor para
la contratista, sin embargo los costos son mayores para la empresa. La
segunda modalidad corresponde a contratacién por Precios Unitarios, esta
forma de contratacién se usa para servicios y materiales y dependiendo de
las unidades tributarias a contratar se hace a través de Licitaciones y se rige
por la Ley correspondiente. Los analisis de precios unitarios, requieren de
informacion técnica clara y precisa por parte de la unidad ejecutora del
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proyecto. Sin embargo, se pudo constatar que, muchas veces estas
unidades no generan toda la informacion necesaria para el desarrollo de
precios unitarios exactos. Esto ocasiona caos en algunas contrataciones y
retraso en las contrataciones licitables lo cual impacta directamente la
Gestion de Costos en los Proyectos.

Procedimientos para la gestion de costos actualmente vigente en la
empresa

Para describir la metodologia de gestion de costos de CVG Carbonorca,
se realizaron entrevistas a cada uno de los Coordinadores de las Unidades
que participan directamente en la gestion de costos de la inversiones, a partir
de la informacién suministrada se construyé el diagrama de flujo de la
gestiébn de costos en CVG Carbonorca, ya que el Manual de Normas vy
Procedimientos no contempla esta materia. Los Flujogramas de procesos se
presentan utilizando la simbologia del PMBOK Guide: Entradas,
Herramientas y Técnicas, Salidas. A continuacién se presentan los procesos
para estimacion de Costos en la Figura 10. Estimacién de Costos: Entradas,
Herramientas y Técnicas, Salidas.

Figura 10. Estimacion de Costos: Entradas, Herramientas y Técnicas,
Salidas en CVG Carbonorca
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2 Actvos da los procesas de
la arganizacion

A Enunoado del alcance de
menachn

Elaboracién Propia (2005)
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Los procesos de Estimacién de Costos en CVG Carbonorca los realiza
la Coordinacién de Ingenieria Industrial a través de su grupo de especialistas
y analistas de proyectos, ellos tienen la responsabilidad de realizar todos los
estimados de costos incluyendo los de produccién, es una unidad funcional
que depende de la Gerencia General de Operaciones.

En los procesos de Preparacion de Presupuesto se identifican solo los
que se muestran en la Figura 11. Preparacién del Presupuesto de Costos:
Entradas, Herramientas y Técnicas, Salidas.

Figura 11. Preparacion del Presupuesto: Entradas, Herramientas y

Técnicas, Salidas en CVG Carbonorca
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w3 Conbrain

Elaboracién Propia (2005)

La preparacién del presupuesto es realizada por las Unidades Usuarias,
responsables de la ejecucién del proyecto; trabajan conjuntamente con la
Coordinacion de Planificacién y Presupuesto para instalar el presupuesto

anual de cada proyecto.

En los procesos de Control de Costos se pudo verificar que solo se
realiza el control contable de los desembolsos, utilizando como herramienta
el Mdédulo de Proyectos del sistema computarizado SAP. Este médulo fue

instalado en abril del 2005 y actualmente es de uso exclusivo de la Gerencia
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de Logistica y la Gerencia de Administracion y Finanzas para la elaboracién
de pedidos de compras y/o servicios y los registros contables. Las Unidades
ejecutoras o responsables del proyecto no tienen registros ni procedimientos
para el control de los costos y medicién del rendimiento de trabajo.

La Metodologia de la empresa y el PMBOK guide

Se compararon los procedimientos que ejecuta la empresa para la
gestién de costos en proyectos y los que establece el PMBOK guide con la
finalidad de evaluar la metodologia empleada por la empresa.

A continuacién se muestra en el Cuadro 5. La Comparacién de los

procesos de estimacién de costos.

Cuadro 5. Comparacion de los procesos de estimacion de costos.

EXISTE
Sl |NO

PROCEDIMIENTO

Factores Ambientales de la Empresa
Activos de los procesos de la Organizacién
Enunciado del Alcance del Proyecto
Estructura de Desglose del Trabajo
Diccionario de la EDT
Plan de Gestién del Proyecto
Estimacion por Analogia
Determinacion de Indice de Costos de Recursos
Estimacion Ascendente
Estimacion Paramétrica
Software de Gestion de Proyectos
Andlisis de Propuestas para licitaciones
Analisis de Reserva
Costo de la Calidad
Estimaciones de Costos de las Actividades
Informacion de soporte de las Estimaciones de Costos de las Actividades
Cambios solicitados
Plan de Gestion de Costos (Actualizaciones)
TOTAL 8| 10
Elaboracién Propia (2005)

Entradas

Herramientas y
Técnicas

Salidas
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En el cuadro se puede observar que en las entradas existen solo tres
elementos correspondientes a las entradas, el alcance, Activos y factores
ambientales.

La exactitud de los estimados de costos dependen de la cantidad de
informacion del proyecto que se va generando; se puede inferir entonces,
que la insuficiente documentacion del proyecto en la empresa no permite
obtener un Estimado de Costos Clase |, Il 6 Ill, segun la Clasificacién del
Colegio de Ingenieros de Venezuela. Las herramientas y técnicas utilizadas
aseveran lo anterior ya que no proporcionan un estimado exacto y requieren
del juicio de un panel de expertos para su efectividad. Adicionalmente, se
pudo constatar que en muchos proyectos de inversién (Tabla 2. Estimado de
Costos), no se realizan los estimados de costos, lo cual dificulta la gestién
de costos e incide directamente en el alto porcentaje de proyectos que

concluyen con sobrecostos.

En cuanto a las salidas se pueden obtener Costos por actividades,
generalmente cuando la forma de contratacion es por licitaciones, esto
debido a que se deben cumplir leyes y regulaciones muy especificas para

este tipo de contratacion.
En conclusion, solo existen 8 procesos de los 18 que se requieren para
la Estimacidn de costos; es decir, se cumple menos de 50% de los procesos

que exige el PMBOK guide.

En los procesos de preparacion del presupuesto, se presenta el Cuadro
6. Comparacién de los Procesos de Preparacién del Presupuesto:
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Cuadro 6. Comparacion de los Procesos de Preparacion del

Presupuesto

PROCEDIMIENTO ;X":’l'(r)E
Enunciado del Alcance del Proyecto
Estructura de Desglose del Trabajo
" Diccionario de la EDT
o Estimaciones de Costos de las Actividades
g Informacién de soporte de las Estimaciones de Costos de las Actividades
o Cronograma del Proyecto
Calendario de Recursos
Contrato
Plan de Gestion de Costos
_E, @| Suma de Costos
g :CE’ Andlisis de Reserva
qt, &2 8| Estimacién Paramétrica
T | Conciliacion del limite de la financiacién
o Linea base de Costo
- Requisitos para la financiacién del proyecto
E Plan de Gestién de Costos (Actualizaciones)
Cambios solicitados
TOTAL 5| 12

Elaboracién Propia (2005)

Se puede visualizar en el Cuadro 6. en las entradas, s6lo se dispone de

informacion relacionada con el alcance y estimaciones por actividades, estas

Gltimas cuando son contrataciones licitables. Las herramientas utilizadas son:

los métodos paramétricos, para obtener como salida una linea base de

costos, que se refiere exclusivamente al presupuesto distribuido en el tiempo

que se utiliza como base para instalar en el sistema computarizado SAP.

En este cuadro 6, se puede observar que solo se cumplen con 5 de los

17 procesos requeridos para la Preparacién del Presupuesto, indicados en el
PMBOK guide.

64




.|

Trabajo Especial de Grado

Finalmente, se disefio el Cuadro 7. Comparacién de los Procesos de

Control de Costos, el cual se presenta a continuacion:

Cuadro 7. Comparacion de los Procesos de Control de Costos

EXISTE

PROCEDIMIENTO

Sl

NO

Entradas

Linea base de Costo

Requisitos para la financiacién del proyecto

Informes de Rendimiento

Informacién sobre el rendimiento del trabajo

Solicitudes de Cambio Aprobadas

Plan de Gestién del Proyecto

Herramientas y
Técnicas

Sistema de Control de cambio de costos

Anadlisis de medicién del rendimiento

Proyecciones

Revisiones del rendimiento del proyecto

Software de gestidn del proyecto

Gestion de variacion

Salidas

Estimacion de costos (actualizaciones)

Linea base de Costo (actualizaciones)

Mediciones del rendimiento

Conclusion proyectada

Cambios solicitados

Acciones correctivas recomendadas

Activos de los procesos de la organizacion (actualizaciones)

Plan de Gestion del Proyecto (actualizaciones)

TOTAL

21

Elaboracién Propia (2005)

El cuadro 7 muestra que la empresa no efectia un control de costos

utilizando estandares del PMBOK Guide, sblo se realiza un control contable

de los desembolsos de los 22 procesos requeridos en la metodologia de
Gestién de Costos del PMBOK guide.

En la funcién control de costos, se revisé el flujo de informacidén segun

el modelo mostrado en el capitulo Il, de este trabajo de investigacion. A

continuacién se presenta la Figura 12. Control de Costos: Flujos de
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Informacién en CVG Carbonorca.

Figura 12. Control de Costos. Flujos de Informacion en CVG

Carbonorca
N Estimado detallado Proyecciones de Costos
| Estimadores Estimado de Cambios CamifGs Aorobados | Estimadores |
Recomendaciones de Accion
Comprometidos I I f
| Contabilidad | ¥ocigo
TProrrateo de uso de personal
Informaciones que Ingenieros de
B i afectan los costos
| Economistas | Proyecciones de Proyectos
Precios y Salario X
Control Indice de Plan Proyectistas
de N Reportes de Progreso
1, Planificacion Inicial 4 Costos
| Schedulers [ 5 de los Cambios Informaciones que .| Especialistas de
-~ afectan los costos Ingenieria
Ingeniarl’a de laciones de ofertas

o Reportes de costos de campo

Coordinador de
Costos de Campo [~

Procura

rdenes de Compra >

Devoluciones

Il Siexiste
I No existen
En algunos casos

Elaboracién Propia (2005)

En la figura 12, se puede observar que el flujo de informacién para el
control de costos, corresponde a las Unidades de Procura y Contabilidad,
apoyados en la Coordinacién de Planificacién e Ingenieria Industrial, para
algunas proyecciones y/o estimados que soliciten las unidades Usuarias.
Asimismo, la comunicacién entre logistica y Contabilidad obedece a la
Instalacion del sistema SAP, para el control contable de las operaciones, a
saber: Solicitudes de Pedido, Pedidos, Comprometidos y Gastados.

Las Unidades Usuarias, sélo se involucran en el momento que realizan

la solicitud de Pedido o envian mensualmente las valuaciones firmadas

conjuntamente con la facturacion para la cancelacién a las contratistas.
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La Contabilidad de Costos en los proyectos de inversion de la empresa

Las solicitudes de pedidos para inversiones, deben estar imputadas a
un cbédigo de cuenta contable correspondiente a las construcciones en
proceso. Esta operacion es realizada por las Unidades Usuarias. Se pudo
constatar que en reiteradas oportunidades la imputacion se realizé a cuenta

de gastos, afectando el presupuesto equivocado.

En CVG Carbonorca, no existe un departamento encargado de la
administracion de contratos, las unidades usuarias realizan esta funcién y
deben informar a la Coordinacién de Compras y Contabilidad las novedades
que afecten la contabilidad de costos del proyecto.

Para cerrar administrativamente un proyecto, se deben enviar las Actas
de Finalizacién y Aceptacién definitiva de los Servicios a la Coordinacion de
Administracién y Contabilidad, para proceder a capitalizar de los activos. Sin
embargo, se pueden citar tres casos: Caseta para Inspectores de Anodos,
Repotenciacién de la Graa ECL-Junior y la Reparacion del Comedor
Industrial, concluidos desde el afio 2003 y 2004 y aun no se han remitido

estas Actas para su Capitalizacion y posterior depreciacion.

Lo anterior, hace inferir que existe un desconocimiento por parte de
cada uno de las Unidades Involucradas en la administracion de proyectos de
los documentos que deben generarse para la continuidad de los procesos de
otras unidades, afectando directamente la gestién de costos en los proyectos

de inversion de la empresa.
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Resumen de los principales Hallazgos de la investigacion

Se presenta el cuadro 8, donde se muestran de una manera

esquematica y de facil comprension un resumen de los hallazgos mas

importantes de este trabajo de investigacion:

Cuadro 8. Resumen de Hallazgos

Hallazgo

Causa

Consecuencia

En cinco (5) proyectos de inversion (de la|
muestra de 12 utilizada) no existen
estimados de costos documentados y/o
estudios de factibilidad econémico-
financiera

Las Unidades Usuarias muchas veces no solicitan
informacion a las Coordinacién de Ingenieria Industrial,
encargada de realizar los Estimados de costos.

Lineas Base de Costos inexacta|
y Estimados de Costos clase V|
para instalar el Presupuesto de|
Gastos

En los afios 2003 y 2004 mas de la mitad
de los proyectos finalizaron con
sobrecostos (67%)

La no medicién del impacto de la inflacién y variaciones|
en los tipo de cambio en las fase de Estimacion de
Costos, no permite medir el proyecto en Unidades
Monetarias y no en dinero.

Muchas veces no se consideran todos los item del
proyecto en la fase de Estimacion de Costos, lo cual no|
permite tener un Estimado de acuerdo con la realidad|
técnica del proyecto.

El presupuesto instalado para el
proyecto no es suficiente paral
cubrir los costos del mismo

Los presupuestos se aprueban al inicio
del afio y no pueden ser modificados sin
previa autorizacién de todos los niveles|
jerarquicos.

CVG Carbonorca es una empresa del Estado

venezolano y se rige por la Ley de Presupuesto

No se pueden considerar
mensualmente en el sistema sap|
el impacto de los factores
econdémicos en el presupuesto

No se realiza un control del rendimiento
del proyecto.

La modalidad de contratacién en CVG Carbonorca es|
por Precio Fijo Firme o por Precios Unitarios, Y|
generalmente son proyecto "llave en mano". Esta
situacion le hace inferir "erroneamente” a la empresa,
que el control de gastos y tiempo es transferido al
Contratista, por lo cual no se calculan los Indices de
Rendimiento del Proyecto en CVG Carbonorca.

No se tiene un control efectivo
del trabajo ejecutado contra lo
real gastado en un proyecto.
Asimismo, se dificultal
pronosticar fechas de|
terminacién y Costos totales del
proyecto.

La Gerencia de proyectos carece de|

Esta Gerencia de Proyecto fue creada en el afio 2003.
Las Unidades encargadas de actualizar el Manual de|

Esta Gerencia de Proyectos

Presupuestaciéon  indicados  por
PMBOK guide. Asimismo no se aplican
los procesos de Control que menciona el
PMBOK guide.

involucrados en el
metodologia.

proyecto, en cuanto a esta

Normas y Procedimientos escritos en[Normas y Procedimientos, se les ha dificultado ell"improvisa" en cuanto a la
CVG Carbonorca disefio de estas normas por la cantidad de trabajo que|Gestion de Proyectos.
ejecuta y el poco personal adscrito a esta Unidad.
Se aplican menos de la mitad de los|
procesos de Estimacion de Costos Y|Existe un desconocimiento, por parte de los actores|No se aplican estandares

internacionales en la Gestién de|
Proyectos.

Existe solo un Control Contable de|
Costos en la empresa y los realiza la
Gerencia de Administracién y Finanzas.

Desconocimiento por parte de los actores involucrados
en el proyecto, de las herramientas y técnicas para el
control de costos indicadas en el PMBOK guide y otros
estandares nacionales e internacionales.

No se realiza una medicién del
rendimiento del proyecto, la cual
deberia ser controlada por las
Uniaddes Ejecutoras de|
Proyectos.

Elaboracién Propia (2005)
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Cuadro 8. Resumen de Hallazgos (continuacion)

Hallazgo

Causa |

Consecuencia

Muchas veces, se imputan solicitudes de|
pedidos y pedidos a cuentas de gastos Y|

Desconocimiento u omision de las Unidades Usuarias
de los cédigos de cuentas contables asociados a
inversiones.

Inexistencias de Manuales de Procedimientos que
ilusten a todas los actores involucrados sobre los|

Imputaciones inadecuadas que
afectan los presupuestos de|
gastos. De igual manera esiste|

una manera efectiva.

no de inversiones procesos para imputaciones a cuentas de inversiones. |un costeo erroneo de las
. L . inversiones.
Ruidos en la comunicaciéon de todas Unidades
involucradas en la Gestién de Costos de los Proyectos|
de Inversion.
Desconocimiento u omisiéon de los procesos de cierre
. . de contratos, lo cual incluye el envio de las Actas de|Actualizacion tardia de los|
No se realizan los procesos de Cierre def_." “= " P - . .
Finalizacion y Aceptacién definitiva de servicios|registros contables de las

prestados, que no son enviadas de manera oportuna|
para el cierre de pedidos y cierre administrativos.

cuentas de inversiones y activos.

Elaboracién Propia (2005)
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CAPITULO V
RESULTADOS

Propuesta: Metodologia para la Gestion de Costos en los proyectos de
inversion de CVG Carbonorca

En este capitulo se presenta la propuesta de una metodologia para la
gestién de costos en la empresa CVG Carbones del Orinoco, en la cual se

considerd sus normas y procedimientos, cultura organizacional y unidades
involucradas en los procesos.

Fases y Procesos

El disefio de la metodologia se estructura para las cinco fases de la
Gerencia de Proyectos desarrolladas para el ciclo de vida del proyecto,
propuestas por el PMBOK guide y otros métodos complementarios citados en
el Capitulo Il. A continuacién se presenta la Figura 13. Fases de la Gerencia
de Proyectos y la Gestion de Costos en CVG Carbonorca

Figura 13. Fases de la Gerencia de Proyectos y la Gestion de Costos en
CVG Carbonorca

Definicién y Desarrollo > < Ejecucion

Fasel Fase Il Fase Il A . FaselV

Visualizacion
Conceptualizacion Desarrollo Ejecucion

Procesos de la Gestion de Costos del Proyecto
Planificacion de recursos Estimacion de Costos : Control de Costos  Auditorias postproyecto

Presupuesto
Base

Elaboracién Propia (2005)
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En cada una de las fases propuestas para la gestién de costos en la
empresa se desarrollan procesos especificos; para el diseiio de estos
procesos se utilizé la simbologia del PMBOK guide, la cual se muestra en la

Figura 14. Leyenda de los Diagramas de Flujo.

Figura 14. Leyenda de los Diagramas de Flujo

Grupa de Procesos Froceso Extzrmno al proceso

-

Flujo del proceso

Fuente: PMBOK guide, 2004, p. 41

Los simbolos para los diagramas de flujo que se muestran en la Figura

14 son:

- Grupo de Procesos

- Procesos dentro de los Grupos de Procesos

- Activos de los procesos de la Organizacion y Factores
Ambientales de la empresa se muestran como entradas y
salidas de los Grupos de Procesos, pero son externos a los
procesos.

- Las flechas o flechas con linea indican el proceso o flujo de
los datos entre grupos de procesos o dentro de alguno de ello.

El diagrama de flujo propuesto para CVG Carbonorca se muestra a

continuacién en la Figura 15:
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Figura 15. Propuesta Diagrama de Flujo para la Gestion de Costos de
CVG Carbonorca

Organizacion

Activos de los
Proceszos de la

Informacian Histdrica
Miidn

!

Condiciones del Mercado

*igidn
Politicas

i

Base de Datos Comerciales L

Factores

Ambiertales de

la Empresa

Elaboracién Propia (2005)
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A continuacion se presenta el cuadro 9, donde se describen cada uno

de los procesos de la figura 15.

Cuadro 9. Descripcion de los Procesos de la Gestion de Costos en

Proyectos de CVG Carbonorca

Fase

Proceso

Descripcion

Documento Generado

Responsable

Activos de los
Procesos de la
Crganizacion

Fase |
Visualizacion

Factores
Ambientales de
la Empresa

Las politicas, los procedimientos vy las guias formales e
infarmales relacionadas con la estimacidn de costes se tienen en
cuenta al desarrallar el plan de gestion de costes, seleccionar las
herramientas de estiamacion de costes vy los metodos de
seguimiento y control gque deberan utilizarse, considerando:
Paliticas de Estimacion de Costos, Plantillas de Estimacion de
Costos, Informacidn  Histdrica  perteneciente al producto o
servicios del proyecto, Archivos del Proyecto, Conocimiento del
Equipo del Proyecto, Lecciones Aprendidas de  proyectos

Planificacian Pre-proyecto

Directiva de la empresa

El proceso de Estimacion de Costes debe considerar;

Condiciones del Mercade: CGué productos, servicios y

resultados estan disponibles en el mercado, guien los tiene y en
qué término y condiciones,
- Bases de datos comerciales: Generalmente, |a informaciaon
sobre los ratios de costos de recursos se puede obtener de
bases de datos comerciales gue realizan el seguimiento de las
habilidades y los costes de recursos humanos y proporcionan
costes estandar para materiales y equipos. Las listas de precios
publicadas por el vendedor son otra fuente.

Estudio de Factibilidad
Econdmico-Financiero y
Estudio de Mercado

Ingenieria Industrial,
Gerencia de Proyectos,
Coordinacidn de
Campras, Coordinacidn
de Planificacion

Definicion del
Alcance

Definician del Alcance del Proyecto: El enunciado del alcance del
proyecto describe, en detalle, los productos entregables del
proyecto y el trabajo necesario para crear tales productos
entregables. El enunciado del alcance del proyecto también
proparciona un entendimienta comidn del alcance del proyecto
entre los interesados del proyecto, y describe los principales
objetivos del proyecto. También permite al equipo del proyecto
realizar una planificacion mas detallada, guia el trabajo dle equipo
durante la ejecucion y proporciona la linea base para evaluar si
las solicitudes de cambio o trabajo adiconal estan comprendidas
dentro o fuera de los limites del proyecto.

Plan de Gestion del
Alcance del Proyecto

Directiva de la Empresa
y Gerencia de Proyectos

Crear EDT

Estructura  desagregada  de  trabajo (WES/EDT): Es una
descomposicidn jerdrquica, orientada al producto entregable, del
trabajo que serd ejecutado por el equipo del proyecto, para lograr
los objetivos del proyecto y crear los productos entregables
requeridos. La EDT organiza y define el alcance total del
proyecto. La EDT subdivide el trabajo del proyecto en porciones
de trabajo mas pequefias y faciles de manejar, donde cada nivel
descendente de la EDT representa una definicidn cada vez mas
detallada del trabajo del proyecto. El trabajo  planificado
comprendido dentro de los componentes de la EDT del nivel mas
bajo, denominados paguetes de trabajo, puede programarse,
supervisarse, controlarse v estimarse sus costos.

Estructura Desagregada
de Trabajo

Gerencia de Proyectos

Desarrollar el
Plan de
Gestidn del
Proyecto

Es el proceso necesario para definir, preparar, integrar y coordinar
todos los planes subsidiarios en un plan de gestion del proyecto.
El plan de gestidn del proyecto se convierte en la principal fuente
de informacidn para determinar como se planificara, ejecutara,
supervisara y controlara y cerrard el proyecto.

Plan de Gestidn del
Froyecto

Gerencia de Proyectos

Elaboracién Propia (2005)
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Cuadro 9. Descripcion de los Procesos de la Gestion de Costos en

Proyectos de CVG CARBONQORCA. (Continuacion)

Fase Proceso

Descripcion

Documento Generado

Responsable

Desarrolio del

El desarrollo del cronograma del proyecto, un proceso iterativo,
determina las fechas de inicio y finalizacidn planificadas para las
actividades del proyecto. El desarollo del cronograma exige que
se revisen y se corijan las estimaciones de duracidn vy las
estimaciones de los recursos para crear un cronograma del
proyecto aprobado gque pueda serir como linea base con
respecto a la cual poder medir el avance. El desarrollo del
cronograma continda & lo largo del proyecto, a medida gue el
trabajo avanza, el plan de gestion del proyecto cambia, y los
eventos de riesgo anticipados ocurren o desaparecen al tiempo
gue se identifican nuevos riesgo.

Cronograma del proyecto

Gerencia de Proyectos.

La estimacidn de costos de las actividades del cronograma
implica desarrollar una aproximacion de los costes de los
recursos  hecesatios  para  completar  cada  actividad  del
cronograma. Al hacer una aproximacion de los costes, el
estimador debe considerar las posibles causas de wariacion de
las estimaciones de costes, incluyendo los riesgos.

La estimacidn de costes incluye la identificacidn y consideracion
de lag diversas alternativas de costes. Las estimaciones de
costes generalmente se expresan en unidades monetarias
(ddlares, ewros, bolivares etc) para facilitar las comparaciones
tanto dentro de los proyectos como entre los costes. En algunos
casos, el estimador puede wtilizar unidades de medida para
estimar los costes, tales como horas de trabajo o dias de trabajo,
junto con estimaciones de costes, para faciliatr un adecuado
contral de gestidn.

Las estimaciones de costes pueden mejorarse a través de
refinamientos durante el transcurso del proyecto para reflejar los
detalles adicionales disponibles. La exactitud de la estimacidn de
un proyecto aumenta a medida gque avanza el proyecto a lo largo
del ciclo de vida del proyecto

Estimacion de Costes de
las Actividades
Informacian de respaldo de
la estimacidn de costes de
las actividades

Ingenieria Industrial,
Gerencia de Proyectos,
Coordinacion de
Flanificacidn

Cronograma
Estimacidn de
Costes

= &
S
g =
|
=

Seleccion de

Wendedores

Faselll
Desarrollo

El proceso de Seleccidn de Yendedores recibe ofertas o
propuestas y aplica criterios de evaluacion, segdn corresponda,
para seleccionar uno o mas vendedores calificados y aceptables
como tales. En el proceso de decision de seleccidn de
vendedores se puede evaluar muchos factores. Se debe
considerar qu esta empresa es dle Estado Yenezolano el cudl se
rige por la Ley de Licitaciones para la contratacidn de Equipos,
Obras y Senicios.

Contrato d Pedido

Gerencia de Proyectos,
Coordinacion de
Compras, Unidad de
Licitaciones, Contraloria
Interna

Estimacian de
Recursos de

La estimacion de recursos de las actividades del cronograma
involucra determinar cudles son los recursos (personas, equipos

Fase lll
Desarrollo

alcance del proyecto proporciona el presupuesto resumen. Sin
embargo, las estimaciones de costes de las actividades del
cronograma o de los apguetes de trabajo se preparan con
anterioridad 2 lag solicitudes de presupuesto detallado vy la
autarizacidn de trabajo.

Linea Base de Costes

== las o material) y gué cantidad de cada recursos se utilizara, y
- A . . . . .
E E Actividaces cua!n.do estara  disponible cada recurso para rg'allzar 135| ralendario de Recursas | Gerencia de Proyectos
Nl actividades del proyecto. El proceso de Estimacidn de los
= recursos de las actividades se coordina estrechamente con el
proceso de Estimacion de Costes.
Preparacion La preparacidn del presupuesto de costes implica sumar los
del costes estimados de las actividades del cronograma o paguetes Gerencia de Pravectos
Presupuesto de trabajo individuales para establecer una linea base de coste Incenieria Induitrial '
de Costes total, a fin de medir el rendimeinto del proyecto. El enunciado del g '

Coordinacidn de
Presupuesta,
Adrministracion y
Contabilidad.

Elaboracién Propia (2005)
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Cuadro 9. Descripcion de los Procesos de la Gestion de Costos en

Proyectos de CVG CARBONQORCA. (Continuacion)

Fase Proceso

Descripcion

Documento Generado

Responsahle

Contral de
Costes

El control de costes del proyecto incluye:
- Influir sobre los factores que producen cambios en la linea base
de coste
- Asegurarse de gue los cambios solicitados sean acordados
Gestionar los acmbios rales cuando vy a medida gue se
produzcan
Asegurar que los posibles sobrecostes no excedan la
financiacidn autorizada periddoca vy total para el proyecto.
- Realizar el seguimiento del rendimiento del coste para detectar
y entender las variaciones con respecto a la linea base de coste.
- Registrar todos los cambios perinentes con precisidn en la
linea base de coste.
- Ewitar que se incluyan cambios incorrectos, inadecuados o no
aptobados en el coste o en el uso de recursos informados.
‘Infarmar los cambios aprobados a los interesados pertinentes.
‘Actuar para mantener los sobrecostos esperados dentro de los
limites aceptables.
El control de los costos del proyecto busca las causas de las
vatiaciones positivas y negativas, y forma parte del Control
Integrado de Carnbios.

Plan de Gestion de Costes
{actualizaciones)
Acciones correctivas
recomendadas
Cambios solicitados
Linea Base de Coste
{actualizaciones)

Gerente de Proyectos,
Directiva de la Empresa,
Coordinacidn de
Planificacion y
Presupuesto,
Administracidn y
Finanzas

Infarmar &l
Rendimiento

El praceso de Informar el rendirmiento implica la recogida de todos
los datos de la linea base y |a distribucion de la informacidn sobre
el rendimiento a los interesador. En general, esta informacidn
sobre el rendimiento incluye la forma en gue se estan utilizando
los recursos para lograr los objetivos del proyecto. El proceso
Infarmar el Rendimiento  generalmente  debe  proporcionar
infarmacidn sobre el alcance, el cronograma, los costes y la
calidad. Muchos proyectos también requieren informacidn sobre
el riesgo v las adguisiciones. Los informes pueden prepararse
sobre todo el proyecto o bien sobre aspectos especificos del

Informes de Rendimiento

Gerencia de Proyectos,
Administracidn y
Finanzas.

Elaboracién Propia (2005)
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Cuadro 9. Descripcion de los Procesos de la Gestion de Costos en

Proyectos de CVG CARBONQORCA. (Continuacion)

Fase Proceso Descripcion Documente Generado Responsable
D y El proceso de D?rigir y Gestionar la Ejecuu:u@n del Proyecto
SRS reguiere que el director del proyecto v el equipo del proyecto
Ejecucion del realicen varias acciones para ejecutar el plan de gestidn del
Proyvecto proyecto para cumplir con el trabajo definido en el enunciada del

alcance del provecto. Algunas de esas acciones son:
- Realizar actividades para cumplir con los objetivos del proyecto.
Realizar esfuerzos e inverir fondos para cumplic con los
objetivos del proyecto.
- Datar de personal, formar v dirigir a los miembros del equipo del
proyecto asignados al proyecto.
- Obtener presupuestos, licitaciones, ofertas o propuestas, seguin
corresponda.
Seleccionar  wvendedores  eligiéndolos  entre los  posibles
vendedores.
- Obtener, gestionar y utilizar recursos, incluidos los materiales,
herramientas, equipos e instalaciones.
Implementar los métodos y normas planificadas
- Crear, controlar, verificar y validar los productos entregables del
proyecto.
- Gestionar riesgos e implementar actividades de respuesta al
riesgo.
- Dirigir & los vendedores.
- Adaptar los cambios aprobados al alcance, planes y entorno del
proyecto.
Establecer y gestionar los canales de comunicacidn del
proyecto, tanto exteros cormo internos al eguipo del proyecto.
- Recoger datos dobre el proyecto e informar sobre el coste, el
cronograma, el avance técnico y de calidad, ¥ la informacidn de la

situacidn para facilitar las provecciones
- Recoger y documentar las lecciones aprendidas, e implementar

las actividades de mejora de los procesos aprobados.

El Gerente del proyecto, junto con el equipo de direccion del
proyecto, dirige el rendimiento de las actividades planificadas del
proyecto y gestiona las diversas interfaces técnicas y de la
organizacidn gque existen dentro del proyecto. El proceso de
Dirigir v Gestionar la Ejecucidn del Proyecto se encuentra
afectado mas directamente por el drea de aplicacion del proyecto.
Los productos entregables se producen como salidas de Iso
procesos realizados para cumpliv con el trabajo del proyecto
planificado y programado en el plan de gestidn el proyecto. La
infarrnacidn sobre el rendimiento del trabajo en cuanto al estado
de conclusion de los productos entregables, v sobre todo aguello
gque s eha realizado, se recoge como parte de la ejecucion del
proyecto y se vierte dentro del proceso de informar el rendimeinto.
Aungue los productos entregables tangibles, como edificions,
plantas, etc. también pueden proporcionarse como productos

Dirigir v Gestionar la Ejecucudn del Proyecto también reguisre la
implementacian de:

- Acciones correctivas aprobadas gue haran gue el rendimisnto
previsto del proyecto cumla con el plan de gestion del proyecto.

- Acciones preventivas aprobadas para reducir la probabilidad de
posibles consecuencias negativas.

- Solicitudes de reparacidn de defectos aprobados para corregie
los defectos del producto detectados durante el proceso de
calidad.

Infarmacidn sobre el
rendimienta del Trabajo

Gerencia de Proyectos

Elaboracién Propia (2005)
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Cuadro 9. Descripcion de los Procesos de la Gestion de Costos en

Proyectos de CVG CARBONQORCA. (Continuacion)

Fase

Proceso

Cortrol
Integrado de
Iz Cambios

Descripcion
Revisar todas las solicitudes de cambio, aprobar los cambios, y
controlar los cambios en los productos entregables y en los
activos de los procesos de la organizacidn.

Documento Generado

Responsable

Plan de Gestidn de Costes
(actualizaciones)
Acciones carrectivas
recamendadas
Cambios solicitados
Linea Base de Coste
[actualizaciones)

Gerencia de Proyectos,
Coardinacidn de
Presupuesto, Directiva
de la Empresa

Supervisar y
controlar el
trabajo del

proyecto

El proceso Supewisar y Controlar el Trabajo del Proyecto se
realizar para supervisar los procesos del proyecto relacionados
con el incico, la planificacidn, la ejecucidn y el cierre. Se adoptan
acciones correctivas o preventivas para controlar el rendimeinto
del rpoyecto. La supervision es un aspecto de la direccion de
proyectos gue se realiza a lo largo de todo el proyecto. La
supervisian incluye la recigida, medicidn y difusidn de informacidn
sobre el rendimiento, y la evaluacidn de las mediciones y
tendencias para llevar a efecto las mejoras del proceso. Esta
supervision coninua le proporciona al equipo de direccidn del
proyecto una idea acerca del estado del proyecto e identifica
cualquier area gue necesite mas atencidn, El proceso Supervisar
y Controlar el Trabajo del proyecto esta relacionado con:

- Cornparar el rendimiento real del proyecto con el plan de gestidn
del proyecto

- Evaluar el rendimiento para determinar si esta indicado algdn
tipo de accion correctiva o preventiva, v luego recomendar dichas
acciones cuando sea necesario.
- Analizar, efectuar el seguimiento y supervisar los riesgos del
proyecto para asegurarse de que los riesgos se identifican, se
infarrma sobre su estado y se estan ejecutando los planes de
respuesta al riesgo adecuados.
- Mantener una base de informacidn precisa y actualizada en lo
gue respecta al producto o productos del rpoyecto ¥y & su
docurnenatcidn relacionada, hasta la conslusidn del rpoyecto,
- Proporcionar infarmacidn para respaldar el informe del estado de
la situacion, la medicidn del avance y las proyecciones.
Surinistrar proyecciones para actualizar la informacian del
coste actual y del cronograma actual.
Supervisar la implementacidn de Iso cambios aprobados,
cuando v a medida gque éstos se produzcan

Estimacidn de Costes
(actualizaciones)
Mediciones del
rendimiento
Conclusian proyectada

Gerencia de Proyectos

Elaboracién Propia (2005)
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Cuadro 9. Descripcion de los procesos de la Gestion de Costos de los

Proyectos de CVG Carbonorca

Fase Proceso

Cerrar
Provyecto

Descripcion

El proceso Cerrar Proyecto supone realizar la parte de cierre del
proyecto del plan de gestion de proyecto. En los proyectos de
miltiples fases, el proceso Cerrar Proyecto cierra la parte del
alcance del proyecto y las actividades aplicables a una fase
deterrninada. Este proceso incluye finalizar todas las actividades
completadas a lo largo de todos los Grupos de Procesos de
Direccidn de Proyectos para cerrar formalmente el proyecto, y
transferir el proyecto completado o cancelado seqgin corresponda.
El praceso Cerrar Proyecto también establece los procedimeintos
para coordinar las actividades requeridas para  wverificar vy
documentar los productos entregables del proyecto, coordinar e
interactuar para formlizar la aceptacidn de estos productos
entregables por parte del cliente o dle patrocinadoar, e investigar y
documentar las razones por las cuales se realizaron cierats
acciones siun proyecto se da porfinalizado antesde completarlo.
Se  desarrollan dos  procedimeintos  para establecer  las
interacciones necesarias para realizar las actividades de cierre a
lo largo de todo el proyecto o de una fase del proyecto:

- Procedimiento de Cierre Administrativo: Este procedimeinta
describe en detalle todas las actividades, interacciones, roles y
responsabilidades relacionados con los miemnbros del equipo del
proyecto v de los demas interesados invalucrados en al ejecucion
del procedimeinto de cierre administrative del proyecto. Realizar
el proceso de cierre administrativo también incluye las actividades
integradas requeridas pararecopilar los registros del rpoyecto,
analizar el éxito o el fracaso del rpoyecto, reunir las lecciones
aprendidas y archivar la infarmacion del proyecto, para uso futura
por parte de la organizacidn.

- Procedimiento de Cierre de Contratos: Incluye toads las
actividades e interacciones requeridas para establecer y cerar
todo acuerdo contractual establecido para el proyecto, y también
para definir aguellas actividades relacionadas que respaldan el
cierre administrativo formal del proyecto. Este procedimeinto
implica tanto la werificacidn del producto (todo el trabajo
complatado de forma correcta y satisfactoria) como el cierre
administrativo  (actualizaciones de registro de contrato para
reflejar los resultados finales y archivo de esa informacidn para su
uso future). Los términos ¥ condiciones del contarto también
pueden establecer especificaciones para el cierre del contrato,
gque deben ser parte de este procedimiento. La finalizacidn
anticipada de un contrato es un caso especial de cierre de
contrato gue podrian suponer, por ejemplo, la incapacidad para
entregar el rpoducta, una desviaciin de presupuesto o la falta de
los recursos requeridos. Este procedimiento es una entrada al
proceso Cerrar Contrato.

Documento Generado

Responsable

Activos de la Organizacidn
{actualizaciones)

Gerencia de Proyectos,
Administracion y
Contabilidad, Tesoreria,
Coordinacidn de
Compras

Elaboracién Propia (2005)
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Técnicas y Herramientas a utilizar en cada proceso.

En cada fase del proyecto se emplearan técnicas y herramientas que
permitiran administrar los costos del proyecto en todas sus etapas. A
continuacién se describen estas técnicas y herramientas, adicionalmente se
elaboraron formularios para que suministren valor agregado a la metodologia

disefiada para la empresa.

Estimacion de Costos
1. Estimacion por Analogia

La estimacién de costos por analogia implica usar el costo real de
proyectos anteriores similares como base para estimar el costo del proyecto
actual. La estimacion de costos por analogia se utiliza frecuentemente para
la estimacién de costos cuando la cantidad de informacién detallada sobre el
proyecto es limitada (por ejemplo, en las fases tempranas). La estimacion de

costos por analogia utiliza el juicio de expertos.

La estimacién de costos por analogia es, en general, menos costosa
gue otras técnicas, pero generalmente también es menos exacta. Es mas
fiable cuando los proyectos anteriores son similares de hecho y no sélo en
apariencia, y las personas o grupos que preparan las estimaciones tienen la

experiencia necesaria.

2. Determinacion de Tarifas de Costos de Recursos

La persona que determina las tarifas o el grupo que prepara las
estimaciones debe conocer las tarifas de costos unitarios, tales como el costo
del personal por hora y el costo del material a granel por yarda o metro
cubico, correspondientes a cada recurso para estimar los costos de la
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actividad del cronograma. Reunir cotizaciones es un método de obtener las
tarifas. Para los productos, servicios o resultados que deben obtenerse por
contrato, se pueden incluir las tarifas estandar con factores de escalamiento
en el contrato. Las bases de datos comerciales y las listas de precios
publicadas de los vendedores son otra fuente de tarifas de costos. Si no se
conocen las tarifas de costos reales, entonces las propias tarifas tendran que

estimarse.

3. Estimacion Ascendente

Esta técnica implica estimar el costo de paquetes de trabajo individuales
o actividades del cronograma individuales con el nivel mas bajo de detalle.

Este costo detallado luego se resume o“acumula” en niveles superiores
para fines de informacién y seguimiento. El costo y la exactitud de la
estimacién de costos ascendente en general estan motivados por el tamaro
y la complejidad de la actividad del cronograma o de paquetes de trabajo
individuales. En general, las actividades con un esfuerzo asociado menor
aumentan la exactitud de las estimaciones de costos de las actividades del

cronograma.

4. Estimacion Paramétrica

La estimaciéon paramétrica es una técnica que utiliza una relacion
estadistica entre los datos histéricos y otras variables (por ej., metros
cuadrados en la construccion, lineas de cddigos en el desarrollo de software,
horas de mano de obra requeridas) para calcular una estimacion de costos
para un recurso de la actividad del cronograma. Esta técnica puede producir
niveles superiores de exactitud dependiendo de la complejidad, asi como
también de la cantidad subyacente de recursos y la informacién de costos
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incorporada al modelo. Un ejemplo relacionado con el costo supone
multiplicar la cantidad planificada de trabajo a realizar por el costo histérico

por unidad, a fin de obtener el costo estimado.

5.  Software de Gestion de Proyectos

El software de gestion de proyectos, como por ejemplo, las aplicaciones
de software de estimacién de costos, las hojas de célculo computarizadas, y
las herramientas de simulacién y estadisticas, es ampliamente utilizado para
asistir en el proceso de estimacion de costos. Dichas herramientas pueden
simplificar el uso de algunas de las técnicas de estimacion de costos y, por
consiguiente, facilitar la consideracién rapida de las diversas alternativas de

estimacion de costos.

6. Analisis de Propuestas para Licitaciones

Entre otros métodos de estimacidén de costos se incluyen el analisis de
propuestas para licitaciones y un anadlisis de lo que deberia costar el
proyecto. En los casos en los que los proyectos se ganan mediante procesos
competitivos, se le podra demandar al equipo del proyecto un trabajo de
estimacién de costos adicional para examinar el precio de los productos
entregables individuales, y obtener un costo que respalde el costo total final

del proyecto.
7. Analisis de Reserva
Muchos estimadores de costos incluyen reservas, también llamadas

asignaciones para contingencias, como costos en muchas estimaciones de

costos de las actividades del cronograma.
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Esto tiene el problema inherente de la posible exageracién de la
estimacién de costos para la actividad del cronograma. Las reservas para
contingencias son costos estimados que se utilizaran a discrecion del director
del proyecto para gestionar eventos previstos, pero no ciertos. Estos eventos
son “incégnitas conocidas”, y forman parte del alcance del proyecto y de las
lineas base de costo.

Una opcion para gestionar las reservas para contingencias de costo es
sumar la reserva para contingencias de costo de cada actividad del
cronograma correspondiente a un grupo de actividades relacionadas para
obtener una Unica reserva para contingencias que se asigna a una actividad
del cronograma. Esta actividad del cronograma puede ser una actividad de
duracién cero que se ubica a lo largo del camino de red para ese grupo de
actividades del cronograma, y se usa para mantener la reserva para
contingencias de costo. Un ejemplo de esta solucion para gestionar las
reservas para contingencias de costo es asignarlas al nivel de paquete de
trabajo a una actividad de duracion cero, que abarca desde el inicio hasta la
finalizacibn de la subred del paquete de trabajo. A medida que las
actividades del cronograma avanzan, la reserva para contingencias, medida
por el consumo de recursos de las actividades del cronograma de duracién
distinta de cero, puede ajustarse. En consecuencia, las variaciones del costo
de la actividad para el grupo relacionado de actividades del cronograma son
mas exactas, porque se basan en estimaciones de costos que no son

pesimistas.

Alternativamente, la actividad del cronograma puede ser una actividad
colchon en el método de cadena critica, y se ubica de forma intencional
directamente en el extremo final del camino de red para ese grupo de
actividades del cronograma. A medida que avanzan las actividades del

cronograma, puede ajustarse la reserva para contingencias, medida por el
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consumo de recursos de las actividades del cronograma que no son colchén.
En consecuencia, las variaciones del costo de la actividad para el grupo
relacionado de actividades del cronograma son mas exactas, porque se

basan en estimaciones de costos que no son pesimistas.

8. Costo de la Calidad

Los costos de la calidad son los costos totales incurridos en inversiones
para prevenir el incumplimiento de los requisitos, evaluar la conformidad del
producto o servicio con los requisitos, y por no cumplir con los requisitos
(reproceso). Los costos por fallos a menudo se clasifican en internos y
externos. Los costos por fallos también se denominan costos por calidad

deficiente.

9.  Requerimiento de informacion para la elaboracion de los

estimados de costos
Para saber en que Clase de estimado de Costos se encuentra el
proyecto de acuerdo a la informacién requerida del proyecto se presenta el

cuadro 10.

Cuadro 10. Requerimientos de informacion para preparacion de

estimados de costos

TIPO DE ESTIMADO

DESCRIPCION | Il 1] [\ \i
1.- ALCANCE DEL PROYECTO
- Descripcién general del proyecto D X3 X3 X2 P
- Tipo/Capacidad instalaciones D X3 X3 X2 P
- Especificaciones de Alimentacion / Productos D X3 X3 X2 P
- Requerimientos de facilidades marinas D X2 X2 X1 P
- Plot Plan D X3 X2 X1
- Especificaciones de Diseno D X3 X3

Fuente: F. Ravelo, 2004, p.1 a3
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Cuadro 10. Requerimientos de informacion para preparacion de

estimados de costos (continuacion)

TIPO DE ESTIMADO
DESCRIPCION | 1l ] [\ Vv
2.- DATOS DEL SITIO
- Localizacion D X3 X3 X2 P
- Descripcién del sitio (1) D X3 X3 X2 P
- Estudios de suelo D X3 X2
- Topografia/Hidrologia D X2 X1
- Definicion de Vialidad. Drenajes. Servicios. Mov. Tierra D X3 X2 X1
- Plano general del sitio D X3 X2 X1
- Requerimientos de desmantelamiento y/o demolicion D X3 X2 X1
3.- PROCESOS
- Diagrama de Tuberias e Instrumentacion (P&ID's) D X3 X2
- Diagrama de Flujo / Procesos (PDF) D X3 X3 X2
- Balanace de masa y energia D X3 X3 X2
- Catalizadores / Quimicos (Especificaciones / Cantidades) [ D X3 X2 X1
- Licencias D X3 X3 X1
4.- _EQUIPOS MECANICOS
- Lista de Equipos principales D X3 X3 X1
- Lista completa de equipos D X3 X2
- Hojas de especificaciones D X3 X2
- Lista de respuestos D X2 X1
- Arreglo general (Planta/Elevaciones y Distrd. Equipos) D X2 X2
- Cotizaciones D X3 X2
5.- SERVICIOS
- Diagrama de tuberias e instrumentacion (P&ID's) D X3 X2
- Diagrama de Flujo / Procesos (PDF) D X3 X3 X2
- Catalizadores / Quimicos (Especificaciones / Cantidades) [ D X3 X2 X1
- Cantidades (Vapor, Agua, Electricidad, etc) D X3 X3 X2
- Balance de calor / masa / energia D X3 X3
- Diagrama de Flujo / Servicios D X3 X3 X2
6.- TUBERIAS
- Diagrama de tuberias e instrumentacion (P&ID's) D X3 X2
- Dimensiones tuberias / valvulas D X3 X2
- Materiales D X3 X2
- Ruteo / Planos D X2 X2 X1 P
- Isométricos D X2
- Diseno y dibujos de soportes de tuberia D X2 X1
- Cotizaciones D X3 X2

Fuente: F. Ravelo, 2004, p.1 a3
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Cuadro 10. Requerimientos de informacion para preparacion de

estimados de costos (continuacion)

TIPO DE ESTIMADO
DESCRIPCION I ] 1] v Vv

7.- ELECTRICIDAD

Diagrama Unifilar D X3 X2 X1
- Lista de equipos mayores (Motores etc.) D X3 X2 X1
- Listado de Cargas D X3 | X2 [ X1
- Subestaciones (Capacidad / especificaciones) D X3 X2 X1
- Lista de conductis y cables / Especificaciones D X2 X2
- Sistema de Distribucién D X2 X2
- Sistema de lluminacion D X2 X2
- Requerimientos Generacion de Potencia D X3 X2 X1
- Proteccion Catéddica D X2 X1
- Cotizaciones D X3 X2
8.- INSTRUMENTACION
- Diagrama de Tuberias e Instrumentacion (P&ID's) D X3 X2
- Lista de instrumentos D X3 X2
- Hojas de especificaciones D X2 X1
- Numero de Lazos D X3 X2 X1
9.- SISTEMAS DE CONTROL
- Filosofia de Control D X3 X3 X1
- Diagrama unifilar de control D X3 X2
- Lista de componentes mayores D X3 X2 X1
- Especificaciones de equipos D X3 X2
- Software D X2 X1
- Cotizaciones D X3 X2
10.- AISLAMIENTO Y RECUBRIMIENTOS
- Diagrama de Tuberias e Instrumentacion (P&ID's) D X3 X2
- Lista de equipos a ser aislados D X3 X2
- Lista de tuberais a ser aisladas D X3 X2
11.- EDIFICACIONES
- Tamarno y Tipo D X3 X2
- Diseno Estructural D X2
- Stetches / Fundaciones D X2 X1
- Diseno arquitecténico D X2
- Layout y elevaciones D X2 X1
- Lista de equipos con tamano D X3 X2
- Requerimientos de servicios D X3 X2
- Disefio y pesos de estructuras D X2 X1
- Cotizaciones D X3

Fuente: F. Ravelo, 2004, p.1 a 3
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Cuadro 10. Requerimientos de informacion para preparacion de

estimados de costos (continuacion)

TIPO DE ESTIMADO

DESCRIPCION | 1l 1] [\
12.- OTROS
12.1.-Ingenieria
- Ingenieria / Mezcla (Local , Foranea, Mixta) D X3 X3 X1
- Productividad D X2 X2 X1
- Tarifas D X3 X3 X1
12.2. Procura
- Origen de equipos / materiales D X3 X2 X1
- Disponibilidad de materiales / equipos D X3 X2 X1
- Impuestos, Fletes, Manejo, Inspeccion, etc. D X3 X2 X1
- Computos de materiales a granel D X2 | X1
12.3.- Construccion
- Productividades D X2 X2 X1
- Costo Labor D X3 X3 X1
- Contratos colectivos D X3 X3 X2
- Instalaciones temporales D X3 X2
- Cédmputos métricos X2 X1
12.4. Planificacién
- Estructura de particién de trabajo D X3 X3 X1
- Plan de estimacién D X3 X2 X1
- Plan estratégico de ejecucion D X3 X2 X1
- Plan maestro D X3 X2
12.5 Miscelaneos
- Entrenamiento D X3 X2
- Arranque D X3 X2
- Impuestos (Municipales, estatales, nacionales, etc) D X3 X3 X1
- Organizacion del proyecto D X3 X3 X1
- Costos del dueno D X3 X2 X1
- Permisologia D X3 X2
- Proteccién Ambiental D X3 X3 X2
- Escalacién D X3 X2 X1
- Paridad cambiaria D X3 X3 X3
- Financiamiento X2 X1 X1
- Analisis de riesgo D X3 | X2 | X1
- Seguros (Construccion) X3 X2 X1

Fuente: F. Ravelo, 2004, p.1 a3
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Cuadro 10. Requerimientos de informacion para preparacion de

estimados de costos (continuacion)

Notas:

(1) Incluye: Accesibilidad, Sismicidad, etc.

X1: Informacion Preliminar, Global, Limitada, Parcial, Tipica

X2: Informacion en Progresién, Especifica y Concreta sin indicar detalles
X3: Informacion Definitiva, Especifica, Precisa, Firme, Completa c/detalles
D: Informacién Definitiva, Planos para construccion

P: Informacién muy preliminar

Fuente: F. Ravelo, 2004, p.1 a 3

Preparacion del Presupuesto de Costos

1. Suma de Costos

Las estimaciones de costos de las actividades del cronograma se
suman por paquetes de trabajo de acuerdo con la EDT. Luego las
estimaciones de costos de los paquetes de trabajo se suman para los niveles
superiores de componentes de la EDT, tales como las cuentas de control, y
finalmente para todo el proyecto.

2. Anadlisis de Reserva

El analisis de reserva establece las reservas para contingencias, como
por ejemplo, la reserva para contingencias de gestion, que son asignaciones
para cambios no planificados, pero potencialmente necesarios. Dichos
cambios pueden resultar de riesgos identificados en el registro de riesgos.

Las reservas para contingencias de gestibn son presupuestos

reservados para cambios no planificados, pero potencialmente necesarios,
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en el alcance y el costo del proyecto. Estos son “incdgnitas desconocidas”, y
el director del proyecto debe obtener la aprobacién antes de comprometer o
gastar esta reserva. Las reservas para contingencias de gestiéon no forman
parte de la linea base de costo del proyecto, pero estan incluidas en el
presupuesto para el proyecto. No se distribuyen como presupuesto y, por lo
tanto, no son parte de los célculos del valor ganado.

3. Estimacion Paramétrica

La técnica de estimacién paramétrica implica el uso de caracteristicas
(parametros) del proyecto dentro de un modelo matematico para predecir los
costos totales del proyecto. Los modelos pueden ser simples (por ejemplo, la
construccién de viviendas residenciales costara una cierta cantidad por metro
cuadrado de éarea util) o complejos (por ejemplo, un modelo de costos de
desarrollo de software utiliza trece factores de ajuste separados, cada uno de
los cuales tiene entre cinco y siete puntos).

Tanto el costo como la exactitud de los modelos paramétricos varian
ampliamente. Es mas probable que sean fiables cuando:

La informacion histérica usada para desarrollar el modelo es exacta
Los parametros usados en el modelo son facilmente cuantificables
c. El modelo es escalable, es decir, funciona bien tanto para un proyecto

grande como para uno pequefo.

4. Conciliacion del Limite de la Financiacion

En general, grandes variaciones en los gastos periddicos de fondos no
son deseables para las operaciones de la organizacion. Por lo tanto, los
gastos de fondos se concilian con los limites de financiacion establecidos por
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el cliente o la organizacién ejecutante sobre el desembolso de fondos para el
proyecto. La conciliacién requerira que se ajuste el cronograma de trabajo
para allanar o regular dichos gastos, lo que se logra aplicando restricciones
de fecha impuestas para algunos paquetes de trabajo, hitos del cronograma
o componentes de la EDT en el cronograma del proyecto. El ajuste del
cronograma puede ejercer un impacto en la asignacion de recursos. Si se
utilizasen los fondos como un recurso limitante en el proceso de Desarrollo
del Cronograma, el proceso se repetira utilizando las nuevas restricciones de
fecha impuestas. El producto final de estas iteraciones en la planificacién es
una linea base de costo.

Control de Costos

1.  Sistema de Control de Cambios del Costo

Un sistema de control de cambios del costo, documentado en el plan de
gestién de costos, define los procedimientos por los cuales la linea base de
costo puede ser modificada. Incluye los formularios, la documentacion, los
sistemas de seguimiento y los niveles de aprobacién necesarios para
autorizar los cambios. El sistema de control de cambios del costo esta
integrado con el proceso de control integrado de cambios

2. Analisis de Medicion del Rendimiento

Las técnicas para la medicion del rendimiento ayudan a evaluar la
magnitud de todas las variaciones que invariablemente se produciran. La
técnica del valor ganado (EVT) compara el valor acumulativo del costo
presupuestado del trabajo realizado (ganado) en la cantidad original del
presupuesto asignada tanto con el costo presupuestado del trabajo
planificado (programado) como con el costo real del trabajo realizado (real).
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Esta técnica es especialmente util para el control de costos, la gestion de

recursos y la produccion.

Una parte importante del control de costos es determinar la causa de
una variacion, la magnitud de la variacion, y decidir si la variaciéon requiere
una accion correctiva. La técnica del valor ganado usa la linea base de costo
incluida en el plan de gestion del proyecto para evaluar el avance del

proyecto y la magnitud de cualquier variacion que se produzca.

La técnica del valor ganado implica desarrollar los siguientes valores
clave para cada actividad del cronograma, paquete de trabajo o cuenta de

control:

Valor planificado (PV). El PV es el costo presupuestado del trabajo
programado para ser completado de una actividad o componente de la EDT

hasta un momento determinado.

Valor ganado (EV). El EV es la cantidad presupuestada para el trabajo
realmente completado de la actividad del cronograma o el componente de la

EDT durante un periodo de tiempo determinado.

Costo real (AC). El AC es el costo total incurrido en la realizacién del
trabajo de la actividad del cronograma o el componente de la EDT durante un
periodo de tiempo determinado. Este AC debe corresponderse en definicion
y cobertura con lo que haya sido presupuestado para el PV y el EV (por
ejemplo, sélo horas directas, sélo costos directos o todos los costos,
incluidos los costos indirectos).
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Estimacion hasta la conclusion (ETC) y estimacion a la conclusion
(EAC). Ver el desarrollo de ETC y EAC, descrito en la siguiente técnica sobre

proyeccion.

Los valores PV, EV y AC se usan en combinacién para proporcionar
medidas de rendimiento de si el trabajo se esta llevando a cabo o0 no de
acuerdo con lo planificado, en un momento determinado. Las medidas mas
comunmente usadas son la variacion del costo (CV) y la variaciéon del
cronograma (SV). La cantidad de variacion de los valores CV y SV tiende a
disminuir a medida que el proyecto se acerca a su conclusién, debido al
efecto compensatorio que tiene la realizacion de mayor cantidad de trabajo.
Los valores de variacion predeterminados aceptables que disminuiran a lo
largo del tiempo a medida que el proyecto avanza hacia su conclusion
pueden establecerse en el plan de gestidén de costos.

Variacion del Costo (CV). La CV es igual al valor ganado (EV)
menos el costo real (AC). La variacion del costo al final del proyecto sera la
diferencia entre el presupuesto hasta la conclusién (BAC) y la cantidad
realmente gastada. Férmula: CV = EV - AC

Variacion del Cronograma (SV). La SV es igual al valor ganado (EV)
menos el valor planificado (PV). La variacion del cronograma finalmente sera
igual a cero cuando se complete el proyecto, porque ya se habran ganado

todos los valores planificados. Formula: SV = EV — PV
Estos dos valores, CV y SV, pueden convertirse en indicadores de

eficiencia que reflejan el rendimiento del costo y del cronograma de cualquier

proyecto.
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indice de Rendimiento del Costo (CPI). Un valor del CPI inferior a 1.0
indica un sobrecosto con respecto a las estimaciones. Un valor del CPI
superior a 1.0 indica un costo inferior con respecto a las estimaciones. El CPI
es igual a la razén entre el EV y el AC. EI CPI es el indicador de eficiencia de

costos mas cominmente usado. Formula: CPl = EV/AC

CPl Acumulativo (CPIC). EI CPl acumulativo es ampliamente
utilizado para predecir los costos del proyecto a la conclusion. EI CPIC es
igual a la suma de los valores ganados periddicos (EVC) dividida por la suma
de los costos reales individuales (ACC). Férmula: CPIC = EVC/ACC

indice de Rendimiento del Cronograma (SPI). El SPI se utiliza,
ademas del estado del cronograma, para predecir la fecha de conclusién, y a
veces se utiliza en combinacion con el CPI para predecir las estimaciones de
conclusion del proyecto. ElI SPI es igual a la razén entre el EV y el PV.
Férmula: SPI = EV/PV

La Figura 16 usa curvas S para presentar los datos del EV acumulativo
de un proyecto que excede el presupuesto y esta atrasado con respecto al

plan de trabajo.

Figura 16. Informe Grafico llustrativo del Rendimiento

Presupugsto
hasta

la Conclusidn
(BAC)

Costes ',' ™. valor
Reales o Planificado
(AC) Sy o (L]

Walores Acumulathas

L -
T Syalar
Ganado
{EV)

Fecha de los Dados

Tiemps

Fuente: PMBOK guide, 2004, p. 174
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La técnica del valor ganado, en sus diversas formas, es un método de
medicién del rendimiento comunmente usado. Integra medidas del alcance
del proyecto, del costo (o recursos) y del cronograma para ayudar al equipo
de direccion del proyecto a evaluar el rendimiento del proyecto.

3.  Proyecciones

Las proyecciones consisten en realizar estimaciones o predicciones de
las condiciones en el futuro del proyecto basandose en la informacion y los
conocimientos disponibles en el momento de la proyeccion. Las
proyecciones se generan, se actualizan y se emiten nuevamente basandose
en la informacién sobre el rendimiento del trabajo suministrada a medida que
el proyecto se ejecuta y avanza. La informacién sobre el rendimiento del
trabajo trata sobre el rendimiento anterior del proyecto y cualquier otra
informacién que podria causar un impacto sobre el proyecto en el futuro, por

ejemplo, la estimacion a la conclusion y la estimacion hasta la conclusion.

Los parametros de la técnica del valor ganado del BAC, el costo real
(AC®) hasta la fecha y el indicador de eficiencia CPI® acumulativo se usan
para calcular la ETC y la EAC, donde el BAC es igual al PV total a la
conclusion para una actividad del cronograma, paquete de trabajo, cuenta de
control u otro componente de la EDT. Férmula: BAC = PV acumulativo total

a la conclusion

Las técnicas de proyeccion ayudan a evaluar el costo o la cantidad de
trabajo necesario para completar las actividades del cronograma, lo cual se
denomina EAC. Las técnicas de proyeccidén también ayudan a determinar la
ETC, que es la estimacién para concluir el trabajo restante correspondiente a
una actividad del cronograma, paquete de trabajo o cuenta de control.
Aunque la técnica del valor ganado para determinar la EAC y la ETC es
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rapida y automatica, no es tan valiosa ni exacta como las proyecciones
manuales del trabajo restante que ha de realizar el equipo del proyecto. La
técnica de proyeccién para la ETC basada en el suministro de la estimacion
hasta la conclusion por parte de la organizacién ejecutante es:

ETC basada en una nueva estimacion. La ETC es igual a la
estimacién revisada para el trabajo restante, determinada por la organizacion
ejecutante. Esta estimacion de la conclusién mas exacta y completa es una
estimacién hasta la conclusiéon independiente y no obtenida mediante
calculos para todo el trabajo restante, y tiene en cuenta el rendimiento o la

produccién de los recursos hasta la fecha.

Alternativamente, para calcular la ETC usando los datos sobre el valor
ganado, generalmente se aplica una de las dos férmulas:

ETC basada en variaciones atipicas. Este enfoque se utiliza mas
frecuentemente cuando las variaciones actuales se consideran atipicas, y las
expectativas del equipo de direccion del proyecto son que no se produciran
variaciones similares en el futuro. La ETC es igual al BAC menos el valor
ganado acumulativo hasta la fecha (EV®). Férmula: ETC = (BAC - EV°)

ETC basada en variaciones tipicas. Este enfoque se utiliza mas
frecuentemente cuando las variaciones actuales se consideran como tipicas
de las variaciones futuras. La ETC es igual al BAC menos el EV® acumulativo
(el PV restante) dividido por el indice de rendimiento del costo acumulativo
(CPI). Férmula: ETC = BAC - EV®) / CPI®

Una EAC es una proyeccion del valor total mas probable basada en el
rendimiento del proyecto y la cuantificacién del riesgo. La EAC es el valor
final total proyectado o previsto para una actividad del cronograma,
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componente de la EDT o proyecto cuando se completa el trabajo definido del
proyecto. Una técnica de proyeccion para la EAC se basa en el suministro de

una estimacion hasta la conclusion por parte de la organizacion ejecutante:

EAC utilizando una nueva estimacion. La EAC es igual a los costos
reales hasta la fecha (AC®) mas una nueva ETC que proporciona la
organizacion ejecutante. Este enfoque se utiliza mas frecuentemente cuando
el rendimiento anterior muestra que las asunciones de las estimaciones
originales eran basicamente defectuosas o ya no son pertinentes debido a un
cambio en las condiciones. Férmula: EAC = AC® + ETC

Las dos técnicas de proyeccion mas comunes para calcular la EAC

usando los datos sobre el valor ganado son una variacion de:

EAC usando el presupuesto restante. La EAC es igual a la AC® mas
el presupuesto necesario para completar el trabajo restante, que es el
presupuesto hasta la conclusién (BAC) menos el valor ganado (EV). Este
enfoque se utiliza mas frecuentemente cuando las variaciones actuales se
consideran atipicas, y las expectativas del equipo de direccién del proyecto
son que no se produciran variaciones similares en el futuro. Formula: EAC =
AC®+BAC-EV

EAC usando el CPIC. La EAC es igual a los costos reales hasta la
fecha (AC®) mas el presupuesto necesario para completar el trabajo restante
del proyecto, que es el BAC menos el EV, modificado por un factor de
rendimiento (a menudo el CPIC). Este enfoque se utiliza mas frecuentemente
cuando las variaciones actuales se consideran tipicas de las variaciones
futuras. Formula: EAC = ACC + ((BAC - EV) / CPI°)
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Cada uno de estos enfoques puede ser el correcto para cualquier
proyecto dado, y le proporcionaran al equipo de direccion del proyecto una
sefal si las proyecciones para la EAC no estan dentro de las tolerancias

aceptables.
En resumen, se presenta el cuadro 11. donde se muestran la base del
porcentaje de avance obtenido en el periodo y el indice de costo alcanzado a

la fecha:

Cuadro 11. Base del porcentaje de avance obtenido al periodo y indice de

costo alcanzado a la fecha

Avance CPI Pronéstico Comentario
Posible
<20% <1 EAC = ACWP + (BAC - BCWP) SObrecﬁ:é‘;’rp“ede
recuperacion
EAC =BAC/CPI
>20% <1 ° Sobrecosto

EAC = ACWP + (BAC - BCWP)/(CPI*SPI)

<20% >1 BAC Posible ahorro
>20% >1 EAC = BAC/CPI Ahorro

Fuente: C. Paez, 2004, p. 3-11

4.  Revisiones del Rendimiento del Proyecto

Las revisiones del rendimiento comparan el rendimiento del costo a lo
largo del tiempo, las actividades del cronograma o los paquetes de trabajo
que sobrepasan o son inferiores al presupuesto (valor planificado), los hitos
vencidos y los alcanzados.

Las revisiones del rendimiento son reuniones en las que se evallua el

estado y progreso de la actividad del cronograma, el paquete de trabajo o la
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cuenta de costos, y en general se usan en combinacién con una o mas de

las siguientes técnicas de informe del rendimiento:

Andlisis de variacién: El analisis de variacién implica comparar el

rendimiento real del proyecto con el rendimiento planificado o esperado. Las
variaciones del costo y del cronograma son las que se analizan mas
frecuentemente, pero las variaciones respecto del plan en las areas de
alcance del proyecto, recursos, calidad y riesgo a menudo son de igual o

mayor importancia.

Analisis de tendencias: El andlisis de tendencias implica examinar el

rendimiento del proyecto a lo largo del tiempo para determinar si el

rendimiento esta mejorando o se esta deteriorando.

Técnica del valor ganado. La técnica del valor ganado compara el

rendimiento planificado con el rendimiento real.

5. Software de Gestion de Proyectos

El software de gestiébn de proyectos, como por ejemplo las hojas de
calculo computarizadas, se usa a menudo para supervisar el PV frente al AC,
y para predecir los efectos de los cambios o las variaciones.

6. Gestion de Variacion

El plan de gestion de costos describe como se gestionan las variaciones
del costo, por ejemplo, aplicando respuestas diferentes a los problemas,

segun sean importantes o secundarios. La cantidad de variacion tiende a
disminuir a medida que se lleva a cabo mas trabajo. A medida que el

97



Uiy Trabajo Especial de Grado

proyecto se acerca a su conclusion, las variaciones mas grandes permitidas

al inicio del mismo pueden reducirse.

La contabilidad de Costos del proyecto

El costo final que tienen dos componentes, los costos incurridos y los
costos futuros. Los costos incurridos se obtienen de la contabilidad de
costos, se hacen ajustes para incluir los compromisos. Luego se aumentan
los costos futuros tal como se explico en el concepto de costo final
pronosticado.

La contabilidad de costos del proyecto es una funcién importante de la
ingenieria y un respaldo esencial para las cuentas de la empresa, mandataria
en cualquier practica mercantil. El registro de los costos se hace de tal
manera que queda ejercitarse el control administrativo y determina el éxito de
una organizacién. El costo en la construccion se clasifica ampliamente segun

los siguientes encabezados:

Costos de material.
Costos de Mano de Obra.

Costos de las instalaciones y el equipo.

> np

Costos de gastos generales y utilidad.

Cada proyecto debera tener un conjunto independiente de cuentas en
las que se registren los costos atribuibles a ese proyecto. Para una
indicacién verdadera del costo, se atribuiran al proyecto tanto costos directos

como indirectos.
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Luego se reuniran las cuentas del proyecto tiene un propoésito mas
activo que su contribucion a fines fiscales. Hay tres objetivos importantes que

cuidar en una contabilidad de costos exacta; estos son:

1. Planear, administrar y controlar el proyecto inmediato de existencia.

2. Planear, administrar y controlar el futuro progreso proporcionando la
retroalimentacion esencial sobre los sucesos actuales.

3. Proporcionar la retroalimentacién exacta de los costos del proyecto
actual ayudara a hacer estimaciones futuras para otros proyectos.

Herramientas y Técnicas

La contabilidad de costos tal como se usa en el proceso de control
de los mismos, registra los costos reales experimentados o tenidos, en
cuanto a mano de obra, instalaciones, y materiales asignados a ciertas
cantidades de obra. La acumulacién de esta tasa unitaria de informacién
proporciona un banco importante de datos de costo histérico para
referencia futura al compilar precios unitarios para la estimacién. La
informacion y registro de la contabilidad de costos se lleva a cabo mejor
en formularios caracteristicos que cumplen con el sistema tipico de

contabilidad adoptado pro la empresa.

En CVG CARBONORCA se utiliza el software SAP para la
contabilidad de costos del proyecto. Los Proyectos se codifican segun el
esquema siguiente y se les denominan elementos PEP (Plan
Estructurado del Proyecto):
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Area del Activo al Ultimos digitos Nro.de Proyecto
Carbonorca gue pertenece Inversion del afno del afno
I || | | | | | |
C AAA I XX XX

Esto se registra en el Modulo Gestidén de Proyectos del sistema de

Sap. El funcionamiento de este sistema se muestra en el Anexo 1. de

este trabajo de investigacion.

En CVG CARBONORCA existen cuentas contables claramente

identificadas que corresponden a las inversiones. Estas cuentas son las

siguientes:

79999001
79999002
79999003
79999004
79999005

Inversion obras civiles

Inversién obras metal-mecanicas

Inversién obras eléctricas

Inversion obras telecomunicaciones-electronica

Inversion en materiales, suministros y equipos

A estas cuentas se imputan los pedidos de compra conjuntamente

identificando el elemento PEP al cual le corresponde el gasto. De esta

funcion se encarga la Coordinaciéon de Compras y la Unidad de Licitaciones.

La guia para la imputacion de pedidos, se muestra en el Anexo 2.

Al finalizar cada periodo contable, y antes del cierre del periodo se

realiza la liquidacion de los elementos PEP. Esta funcion implica realizar una

rutina en el sistema sap, la cual liquida de la cuenta de inversion del Estado
de Resultados a la cuenta del Mayor 13130001 “Activo Fijo en Proceso”.

El instructivo de esta

rutina se muestra en el anexo 3 de esta investigacion.
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Al concluir con el proyecto y entregada las Actas de Culminacién vy
Aceptacién definitiva de Servicios se capitalizaran el activo correspondiente
segun corresponda. Las cuentas contables de los activos se muestran a
continuacién:

13119902 Edificios
13119904 Maquinarias y Equipos

A continuacion se muestra la figura 17. Ejemplo del proceso de
liquidacién de elementos PEP:

Figura 17. Ejemplo del proceso de liquidacion de elementos PEP

*79999001

*79999002

REPARACION DE
HORNOS DE
coCCION

(creacion y
contabilizaciones)

13139901

13119901
*79999004

***13119902

ACTIVO FNO EN
PROCESO

(liquidacion del }”13119903
elemento PEP /

,M13110004

*79999005

ACTIVO FNO
(capitalizaciones)

**13119905

Fuente: SISA, 2004, p. 14.

Finalmente se presenta la grafica 18. Control de Costos: Impacto en la
organizacion, donde es importante resaltar que la cohesion en el flujo de
informacion a través de diversas unidades funcionales depende muchas
veces del codigo de cuenta contable.
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Gréfica 18. Control de Costos: Impacto de la Organizacion

Presupuesto més 6rdenes de cambio aprobadas

Cotizaciones recibidas

Contratos pactados
Preparacion de
estimados

Pagos
realizados
Presupuesto Gerencia Unidad Administracion Contabilidad
aprobado del de de
("baseline") proyecto Procura Contratos

Fuente: L. Gutierrez, 2004, p.28

En la grafica se puede observar que para que existe un flujo de
informacién efectivo y confiable, cada una de las unidades funcionales
realiza un aporte importante en el proceso de gestion de costos en
proyectos, constatandose que la Unidad de Gerencia de Proyectos, genera
la informacién, debe conocer el proceso de contabilidad de costos y los
cédigos de cuentas contables.

Las comunicaciones en la Gestion de Costos

La Gestién de las Comunicaciones del Proyecto es el Area de
Conocimiento que incluye los procesos necesarios para asegurar la
generacion, recogida, distribucion, almacenamiento, recuperacién y destino
final de la informacién del proyecto en tiempo y forma. Los procesos de
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto proporcionan los enlaces

cruciales entre las personas y la informacién, necesarios para unas
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comunicaciones exitosas. Los directores de proyectos pueden invertir una
cantidad excesiva de tiempo comunicandose con el equipo del proyecto, los
interesados, el cliente y el patrocinador. Todas las personas involucradas en
el proyecto deben comprender como afectan las comunicaciones al proyecto

como un todo.

Los procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluyen

lo siguiente:

1. Planificacion de las Comunicaciones: determinar las
necesidades de informacibn y comunicaciones de los
interesados en el proyecto.

2. Distribucion de la Informaciéon: poner la informacion
necesaria a disposicidn de los interesados en el proyecto
cuando corresponda.

3. Informar el Rendimiento: recopilar y distribuir informacion
sobre el rendimiento. Esto incluye informes de estado, medicidon
del progreso y proyecciones.

4. Gestionar a los Interesados: gestionar las comunicaciones a

fin de satisfacer los requisitos de los interesados en el proyecto

y resolver polémicas con ellos.

Estos procesos interaccionan entre si y también con los procesos de las
demas Areas de Conocimiento. Cada proceso puede implicar el esfuerzo de
una o mas personas o grupos de personas, dependiendo de las necesidades
del proyecto. Cada proceso tiene lugar por lo menos una vez en cada
proyecto y en una o mas fases del proyecto, si el proyecto se encuentra
dividido en fases. A pesar de que los procesos aqui se presentan como
elementos discretos con interfaces bien definidas, en la practica pueden

solaparse e interactuar de maneras que no se detallan en esta metodologia .
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Las habilidades de comunicacion estan relacionadas con las
comunicaciones de la direccion de proyectos, pero no son lo mismo. El arte
de las comunicaciones es un tema amplio, e incluye una gran cantidad de

fundamentos, entre ellos:

¢ Modelos emisor-receptor. Bucles de retroalimentacion y barreras a
la comunicacién.

e Elecciéon de medio. Cuando comunicarse por escrito versus hacerlo
oralmente, cuando escribir un memorandum informal versus escribir
un informe formal, y cuando comunicarse cara a cara versus hacerlo
por correo electronico. El medio elegido para las actividades de
comunicacién dependera de la situacion.

e Estilo de redaccion. Voz activa versus voz pasiva, estructura de las
oraciones y eleccién de las palabras.

e Técnicas de presentacion. Lenguaje corporal y disefo de ayudas
visuales.

e Técnicas de gestion de reuniones. Preparacion de un orden del
dia y gestiéon de conflictos. Un modelo bésico de comunicacién, que
aparece en la Figura 18, demuestra como se envian y reciben las
ideas o la informacion entre dos partes, definidas como emisor y
receptor. Los componentes clave del modelo incluyen:

a. Codificar. Traducir los pensamientos o las ideas a un
lenguaje que otras personas puedan comprender.

b. Mensaje. La salida de la codificacion.
Medio. El método usado para transmitir el mensaje.
Ruido. Todo lo que interfiere en la transmision vy
comprensién del mensaje (por ejemplo, la distancia).

e. Decodificar. Traducir el mensaje nuevamente a

pensamientos o ideas con sentido.
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Inherente en el modelo que se muestra en la Figura 18 esta la accién de
acusar el recibo de un mensaje. El acuse de recibo significa que el receptor
senala la recepcidon del mensaje, pero no necesariamente que esté de
acuerdo con el mismo. Otra accién es la respuesta a un mensaje, lo que

significa que el receptor decodifica, comprende y responde al mensaje.

Figura 18. Comunicacion. Modelo Basico

Mensaje | |1
Codiflcar | I I Decodificar
Ruddo

Emisor Medio Receptor

Felg'o ——
Decodificar - Codificar
l [ 17 comeatarios - Mensaj

Fuente: PMBOK guide, 2004, p. 224

La figura 19. Muestra un modelo propuesto para las comunicaciones en
la Gestion de Costos en CVG CARBONORCA.
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Figura 19. Modelo propuesto para las comunicaciones en la Gestion de
Costos en CVG CARBONORCA

Estimador_es Estimado detallado Proyecciones de Costo
Ing. Industrial y [ “Estimado de Cambios Camjfos Aprobados Gerencia de Proyectos
Coordinacion de Planif. | ™ —p—b
Y Presup. ) Recomendaciones de Accion *
'gomprometldos
Contabilidad |

astados

fProrrateo de uso de personal

Proyectos

Informaciones que Ingenieros de
Economistas Proyecciones de afectan los costos
Coordinacién de Planf. Y| ~Precios y Salario: .
Presup. v .
Control \« Indice de Plan Proyectistas
de - Reportes de Progreso

1 Planificacion Inicial P\ Costos
Schedulers %"\ 20t de los Cambios W Especialistas de
afectan los costo!

AA

Ingenieria

laciones de ofertas

Ingenieria de Costos de Reportes de costos de campo
Campo Gerencia

Devoluciones

Coordinacion de
Compras y Licitaciones

de Proyectos

Elaboracién Propia (2005)

Hay que tener en cuenta los componentes del modelo de
comunicaciones al discutir las comunicaciones del proyecto. El uso de estos
componentes para comunicarse de manera efectiva con los interesados en el
proyecto implica numerosos desafios. Si se piensa en un equipo del proyecto
altamente técnico y multinacional. Para que un miembro del equipo
comunique con éxito un concepto técnico a otro miembro del equipo que se
encuentre en otro pais, se puede requerir codificar el mensaje en el idioma
correspondiente, enviarlo usando diferentes tecnologias y que el receptor lo
decodifigue. Cualquier ruido que se introduzca durante el proceso
comprometera el significado original del mensaje. Una ruptura de las

comunicaciones puede afectar negativamente al proyecto.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES

- Un porcentaje de proyectos mayor al  50% finaliza con
sobrecostos: Al actualizar los desembolsos de la muestra (utilizando como
factor de ajuste el IPC 6 tipo de cambio, segun corresponda) y compararlos
con el presupuesto base aprobado al inicio del afo, se pudo constatar que en
el afno 2003 y 2004, los proyectos finalizaron con un sobrecosto mayor al
50%.

- En 5 proyectos de la muestra no se obtuvo informacion de los
estimados de costos: La Unidad de Ingeniaria Industrial encargada de
elaborar los Estudios de factibilidad Econdémico- Financiera, no tiene
informacion detallada de estimados de costos de 5 proyectos de CVG
CARBONORCA. Esta situacion generalmente se debe a que las Unidades
Usuarias no solicitan esta informacion para preparar posteriormente el
presupuesto, lo cual influye de una manera directa en la gestion de costos de

los proyectos.

- Los presupuestos de inversiones no pueden ser modificados
mensualmente en el sistema SAP con al finalidad de considerar el impacto
de los factores econdmicos en los gastos. Esta situacién se debe a que CVG
CARBONORCA es una empresa del estado venezolano y se rige por la Ley
de presupuesto, la cual no permite este tipo de modificaciones continuas. Sin
embargo, es bien conocido que el valor del dinero cambia en el tiempo, por
ello es necesario que las Unidades Ejecutoras de Proyectos consideren
todas las premisas econémicas para la elaboracion del presupuesto de

inversion y se lleve un control en un libro auxiliar.
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- Solo se realiza un control contable de costos de los proyectos de
inversion que ejecuta la empresa: La Unidades Usuarias no realizan control
de costos a través de Indices de Rendimientos del Proyecto, lo cual dificulta
el pronostico de tiempos de terminacion y Costos de Terminacion. Esta
situaciébn se debe en gran parte a la modalidad de contratacion de la
empresa, lo cual le hace inferir “erroneamente” que el control de Costos es
transferido a la contratista y responsabilidad exclusiva de la Gerencia de
Administracién y Finanzas de la empresa.

- La gestion de Costos en CVG Carbonorca se realiza de una manera
empirica, no esta reglamentada ni normalizada: Se pudo constatar a través
de las diferentes Gerencias involucradas en la Gestién de Costos, que no
existe una metodologia para la Gestion de Costos en los Proyectos de
inversién que ejecuta la empresa. Generalmente se gerencian los proyectos

por la pericia y/o experiencia del lider del proyecto.

- La Gerencia de Proyectos de CVG CARBONORCA, no utiliza
estandares internacionales para la gestion de costos en los proyectos de
inversion. A través de las entrevistas realizadas a los miembros e esta
Gerencia y demas unidades de apoyo, se evidencié que no se aplican
estandares internacionales para la Direccion de Proyectos.

- Muchos actores del proyecto, desconocen la contabilidad de costos
del proyectos, lo cual dificulta la gestion de costos. Las Gerencias ejecutoras
de proyectos desconocen los procedimientos de contabilidad de costos, por
esta raz6n muchos proyectos requieren de retrabajo para costearlos, lo cual

trae como consecuencia imputaciones erréneas a cuentas de gastos.
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- No se realizan efectivamente los procesos de cierre de contratos y
cierre administrativo del proyecto. Se pudo evidenciar, en la muestra de
proyectos estudiados, que muchos proyectos culminados se encuentran
administrativamente abiertos. Esto se debe a que todas las Unidades
involucradas en el cierre del proyecto, desconocen u omiten el envié de la
informacion necesaria para la actualizacion de los registros contables, cierre

de pedido y contratos.

- Existen ruidos en los procesos de comunicacion para la Gestion de
costos de proyectos de inversion. El ruido que se introduce durante el
proceso de comunicacién compromete el significado original del mensaje. La
ruptura de las comunicaciones entre todas las unidades involucradas en la

direccion del proyecto dificulta los procesos de gestion de proyectos.

- Es necesario disenar una metodologia basada en las mejores
practicas para la Gestion de Costos en los Proyectos de Inversion de la
empresa. De acuerdo a toda la informacion recopilada durante la
investigacién se hizo necesario proponer una metodologia que incluy6
procedimientos, técnicas , herramientas para la gestion de Costos en los
proyectos de inversion de la empresa, y que sirvan de guia a los actores
involucrados en el proyecto y que involucren los procesos de contabilidad de

costos.
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RECOMENDACIONES

Esta metodologia debe ser revisada por la Coordinacién de
Organizacion y Sistemas de la Calidad y por la Directiva de la
empresa, ya que CVG CARBONORCA es una empresa
certificada 1SO 9001-2000, para verificar su adaptabilidad a

los requerimientos de la norma.

Es importante que la metodologia sea revisada y promovida
por la alta directiva de la empresa, ya que su aplicacién
depende en alto grado de la aprobacién de estos niveles

organizativos.

Para crear un ambiente donde los procesos de comunicacion
se realicen de una manera efectiva, es necesario la
participacion de las unidades de entrenamiento y desarrollo,
con la finalidad de promover el trabajo en “equipo” a través de
cursos y talleres de motivacién y liderazgo.

El 100% del éxito de cualquier sistema de gestion de
proyectos es el trabajo en equipo y el buen liderazgo, es
importante que la empresa empiece a pensar en la Gerencia
de proyectos como una profesion que requiere de habilidades,
destrezas y sobre todo de documentacién, por ello se debe
normalizar no solo la gestién de costos, sino todas las areas

de conocimiento de la Gerencia de Proyectos.
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