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SINOPSIS

Para las empresas dedicadas a proyectos de ingenieria, es de vital importancia el
adecuado control de los proyectos en cuanto a costos y tiempo, para lograr la
culminacién de los proyectos segin el presupuesto y el cronograma establecido al inicio
de los mismos.

Es por esto que la empresa en donde se realizé este estudio desea establecer un
plan de control eficaz y adecuado a sus condiciones.

Ante tal requerimiento, se buscé desarrollar una Propuesta de un Plan Integral
de Costos para Proyectos de Ingenieria, basindonos en el Método del Valor Ganado
como herramienta principal.

Para esto se realizé una profunda investigacion sobre lo que es un proyecto, la
gerencia de los mismos y principalmente sobre el analisis del valor ganado,
estableciendo los requerimientos de informacion de un proceso de medicion de
rendimiento de proyectos, segiin el PMI (Project Management Institute) y los criterios
de la empresa interesada.

Dicho Plan Integral tiene como finalidad recopilar toda la informacion detallada
de cada proyecto para mostrarla de forma resumida y en un formato tnico, y asi poder
realizar un andlisis cuantitativo y cualitativo de la evolucion del proyecto, comparando
los valores presupuestados, actuales y ganados en periodos determinados.

Este sistema permitird que la empresa tome acciones correctivas pertinentes
segun el rendimiento de cada proyecto y, de igual forma, tratar de minimizar las

pérdidas y asi obtener mayor rentabilidad.
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INTRODUCCION

Los proyectos de ingenieria son un conjunto de actividades no repetitivas de
naturaleza técnica, administrativa y financiera, que tiene como objetivo final la
obtencion de un resultado Unico. En su ejecucion, un aspecto importante es el control de
costos. Para lograr optimizar este proceso, se quiere en este estudio crear un Plan de
Control de costo sistematizado. Esta herramienta permite obtener un resultado
cuantitativo del progreso de los proyectos, verificando que se cumplan las expectativas
conforme a lo planeado versus lo que se ha ejecutado, permitiendo controlar las
desviaciones que han ocurrido en el transcurso del proyecto para asi poder corregir
mediante el establecimiento de nuevos planes y procedimientos.

Para poder realizar este proyecto contamos con las facilidades de una compaiiia
proyectista de ingenieria, cuyos proyectos van desde de ingenieria portuaria hasta

cualquier otro proyecto del area petrolera.

Descripceion de la compaiiia

La compaiiia fue formada en el afio 1975, con el fin de dedicarse al desarrollo de
estudios, proyectos y trabajos de campo en las 4reas de ingenieria oceanografica,
portuaria y de costas, asi como en geologia, geotecnia y geofisica marina.

Con tecnologia de punta y personal capacitado, la compafiia ofrece un servicio
profesional completo dentro de las dreas indicadas, desarrollando principalmente

estudios y proyectos que involucren:

e Mediciones de parametros oceanograficos e hidrograficos.
e [evantamientos batimétricos de precision.

e Geotecnia y geofisica del subsuelo marino y fluvial. Estudios sedimentologicos.
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Proyectos e inspeccion de dragados. Estudios de dinamica sedimentaria y
procesos estuarinos.

Proyecto de obras de control de erosion.

Proyectos de muelles y estructuras portuarias.

Proyectos de puertos deportivos.

Proyectos de playas artificiales.

Inspeccién de obras marinas.

Posicionamiento de precision por satélite.

Sistemas de control y asistencia para navegacion y atraque.

Motivacion

Los programas disponibles, en el mercado nacional, para los controles de obra se
fundamentan en visiones puntuales de cada obra, y generalmente s6lo se enfocan
en el avance de las mismas.

El Plan Integral de Control de Costos pretende relacionar aspectos dinamicos del
desarrollo de la obra, tomando en cuenta la influencia de lo que se ha hecho, lo

que falta por hacer, sus implicaciones a nivel de costos y lapsos de ejecucion.

Planteamiento del Problema

Debido a que todos los programas comerciales s6lo dan como resultado los

costos presupuestados, el sistema que se propone permite relacionar dichos costos con

los costos actuales y asi poder establecer comparaciones que sirvan como base para

realizar proyecciones, aplicando el concepto de Valor Ganado.
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Esta tesis desea establecer un sistema tnico para todos los proyectos, en el cual
se reflejen los siguientes parametros: avance, rentabilidad, facturacion y cobranza de los
proyectos.

Este sistema logra, ademéds de controlar los parametros antes mencionados,
establecer un formato Gnico para todos los proyectos y evita asi que cada uno se presente
en un formato distinto. De esta manera se facilita la comprension de la junta directiva de

la empresa, a la hora de presentarle los resultados de los proyectos.

Objetivos

Objetivo General

Proponer un Plan de Gestion Integral para el control de costos de diversos
proyectos de ingenieria de la compaiiia, el cual serda probado en el proyecto Disefio del

Oleoducto Bachaquero-Puerto Miranda.

Obijetivos Especificos

e Desarrollo de un marco tedrico adecuado al sistema a implementar.

e Recopilacion, para informacion ejecutiva, de datos sobre el avance de obras
segun las pautas de planificacion, estableciendo un control periédico (semanal,
quincenal, mensual) de los montos de inversion vs. montos programados y
montos proyectados de costos.

e Realizar un levantamiento del proceso por el cual se presentan los resultados de
los proyectos a la junta directiva.

e Creacién de un método grafico Costo vs. Avance de proyecto, para el mejor

analisis del mismo.
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e Verificacion del el indice de la rentabilidad que se genera en un proyecto,
comparando los costos totales del proyecto con los ingresos provenientes del
mismo.

e Establecimiento de un factor de costos adecuado para los diversos gastos directos
e indirectos relacionados con la ejecucion del proyecto.

e Disgregacion de la gestion de proyectos en actividades configuradas como
factores de produccion. (Desde el punto de vista de la ingenieria civil, sin
importar que éstos sean componentes directos de ella, por ejemplo, un
oleoducto).

e Evaluacion de la efectividad y cumplimiento del plan de proyecto.

Alcance

El siguiente trabajo de investigacion busca crear un Plan Integral de Control de

Costos, por el cual la compafiia pueda optimizar las ganancias que genere un proyecto.

Limitaciones

e Hay informacion necesaria cuya obtencion dependerd del tiempo y la disposicion
de terceras personas.

e El tiempo de realizacion de los proyectos no depende de los que realizamos este
estudio, aunque si lo afecta.

e El espacio fisico y los equipos que nos puede facilitar la empresa son limitados.

e Algunos empleados de la empresa, requeridos para la asesoria de este trabajo, se
encuentran constantemente fuera de Caracas debido a la ubicacion de los

proyectos en los que intervienen.
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1.- MARCO TEORICO

1.1.- PROYECTO

1.1.1.- Definicion y caracteristicas

Tanto en el lenguaje cotidiano como en el técnico se empleaba el término
proyecto como equivalente de alguna accidn que estd por realizarse. Por ejemplo, en
ingenieria se utilizaba la expresion para referirse al disefio de una obra. Asi, por caso, el
Diccionario de la Real Academia Espafiola (DRAE) ofrece como acepcion de la palabra:
“Conjunto de escritos, célculos y dibujos que se hacen para dar idea de como ha de ser y
lo que ha de costar una obra de arquitectura o de ingenieria”.

Con el tiempo, el concepto se ha transformado en ingenieria para significar una
nocion global que incluye los procesos de concebir, disefiar, construir y poner en
operacion una obra. Una buena definicion de proyecto es la que ofrece el Project
Management Institute (PMI): “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI 2004: p. 5).

El DRAE define actividad como: “Conjunto de operaciones o tareas propias de

una persona o entidad” (http://www.rae.es/ 2008). Dentro de un proyecto estas acciones

son de caracter temporal; es decir, tienen un comienzo y un final definido. Quien
relaciona y realiza estas actividades es la empresa u organizaciéon, y por esto
consideramos que una mejor definicién de proyecto es la ofrecida por Alberto Silva
Aristeguieta: “Un proyecto es un conjunto de actividades temporales relacionadas en un
todo por una organizacién para lograr un producto unico.” (SILVA ARISTEGUIETA
2007: p.19)
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Caracteristicas comunes de un proyecto

Cada proyecto es un proceso unico e irrepetible, debido a que cada uno, por mas
parecido que sea a otro, tiene elementos propios que lo distinguen. A pesar de esto,
todos los proyectos guardan una estructura similar, por lo que se identifica en ellos

caracteristicas reiteradas. Dentro de éstas tenemos:

e Son de caricter finito, puesto que tienen un inicio y un final establecidos.
e Son esfuerzos singulares; no son ni repetitivos ni homogéneos.

e Disponen de recursos limitados.

e Generan cambios en las organizaciones.

e Requieren trabajo en equipo.

e Se guian por objetivos claramente establecidos.

1.1.3.- Ciclo de Vida

Asi como todos los proyectos tienen caracteristicas que los definen, también se
desarrollan dentro de fases establecidas, lo que facilita su planificacion y control para
poder alcanzar la meta propuesta en el tiempo deseado.

Debido a la singularidad de cada proyecto, cualquiera requerird actividades
distintas pero, a la misma vez, un proyecto, como todo proceso, se crea, se desarrolla y

en algiin momento llega a su fin. Es por esto que el PMI define tres fases generales:

Fase Inicial
En esta fase se incluye la concepcion de la idea, la definicion del proyecto y el
plan de negocio, asi como un estudio de factibilidad del mismo. En esta etapa los costos

son menores, los que se irdn incrementando a medida que avance el proyecto.
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Fase Intermedia

En esta fase es cuando se desarrolla el proyecto, en caso de que se haya decidido
continuar con su ejecucion. Ella tiene como finalidad materializar el objetivo del
proyecto. Esta fase puede variar dependiendo de la complejidad del proyecto; por esto es
posible definir mas de una fase intermedia. Durante esta etapa los costos se incrementan

hasta llegar a su maximo valor.

Fase Final

Es la fase en la cual se produce la culminacién de las actividades, la cual va
ocurriendo de manera progresiva. Dicha fase debe ser planificada desde la fase inicial
para evitar que se prolongue mas de lo necesario. En esta etapa es cuando empieza la
funciéon operativa para la cual fue cjecutado el proyecto. En dicha fase los costos
empiezan a disminuir de manera progresiva hasta su culminacion.

La planificaciéon de cada fase debe ser controlada, con el fin de que se cumpla en
los lapsos previstos y se realice de la manera estipulada y ordenada. Al finalizar cada
fase, se debe hacer una revision de la misma con el objeto de verificar si en realidad ha

culminado o si falta trabajo por hacer, y asi poder pasar a la siguiente etapa.
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Ilustracion 1: Nivel de esfuerzo y costos durante las fases de un proyecto.

Fuente: Una Guia a los fundamentos de la direccién de proyectos (PMBOK GUIDE).

1.1.3.- Participantes de un proyecto (stakeholders)

Los participantes del proyecto son personas y organizaciones que tienen
diferentes intereses en el proyecto y se ven afectadas de alguna manera por el mismo.
Por otro lado, el desempefio de cada componente es esencial para lograr la meta
definida. Es muy importante, para el desarrollo del proyecto, entender quiénes son los

participantes y que rol cumplen dentro del mismo. Entre éstos se encuentran:

Patrocinador o promotor

Es el ente que decide el inicio del proyecto. Normalmente es el participante de
mayor rango dentro de los interesados por el proyecto. Generalmente, es el que
proporciona los recursos econdémicos para la realizacion del proyecto y participa en el

establecimiento de objetivos y restricciones.
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Gerente del proyecto

Es el responsable de hacer cumplir los objetivos inicialmente planteados y a su
vez el responsable de dirigir el proyecto. Debe ser capaz de manejar correctamente los

recursos asignados al proyecto, tanto economicos como humanos y de otra indole.

Miembros del equipo

Son aquellas personas que trabajan en el proyecto con caracter de especialistas,

debiendo cumplir tareas especificas apegadas al cronograma preestablecido.
Proveedor
Es cualquier ente que suple materiales y herramientas para la realizacion del

proyecto.

Cliente o Usuario

Es la persona o ente que le va a dar el uso al proyecto ya realizado. Es un actor

muy importante en la definicion de los objetivos del proyecto.

Interesado
Es cualquier persona que se vea influenciada por la realizacion del proyecto o su

operacion posterior.

Gaobierno

Es el ente que restringe y controla el proyecto por medio de leyes y ordenanzas.

Competidor

Es aquel ente que ofrece los mismos servicios que la empresa que realiza el

proyecto, el cual debe ser tomado en cuenta para analizar su factibilidad.
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La siguiente figura ilustra la relacién entre los interesados y el equipo del

proyecto.

Proyecio

Equipo de
direccion del proyect

Imeresadoes en el proyecio

Ilustraciéon 2: Relacién entre interesados y equipo de proyectos
Fuente: Una Guia a los fundamentos de la direccién de proyectos (PMBOK GUIDE).

1.2.- GERENCIA DE PROYECTOS

Antes de desarrollar este punto debemos definir lo que es la gerencia, a la que
podemos definir como la coordinacién e integraciéon de todos los recursos, tanto
humanos como técnicos, para la obtencion de resultados 6ptimos del proyecto, aplicando
los conocimientos, herramientas y técnicas en las actividades requeridas.

Para ser un gerente integro y efectivo es preciso conocer y manejar de manera

Optima cinco funciones principales:

1. Planificacién: las acciones que son definidas para trazar un rumbo y una

direccion a seguir, en relacion con el objetivo que se quiere conseguir.

10
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2. Organizacion: el proceso de desarrollar estructuras formales que facilitan la
coordinacion e integracion de todos los recursos. El gerente debe organizar el

personal, el espacio y el trabajo.

3. Direccion: lograr que las cosas se realicen a través del convencimiento, el

liderazgo y la autoridad.

4. Control: verificar el desenvolvimiento de las acciones que se realizan, para que
las mismas no se salgan de los parametros establecidos y hacer las correcciones

correspondientes cuando sean necesarias.

5. Toma de decisiones: la facultad de decidir en el momento adecuado la actividad

arealizar.

Basados en estos conceptos, y en lo establecido antes con respecto a un proyecto,
podemos definir la gerencia de proyectos como la coordinacion e integracion de todos
los recursos disponibles, aplicando los conocimientos, herramientas y técnicas en las
actividades requeridas para la ejecucion del proyecto y asi obtener un resultado 6ptimo.

El PMI establece nueve édreas de conocimiento para la gerencia de proyectos.

Estas son:
1. Gestion de la integracion del proyecto: comprende los procesos requeridos para el
alineamiento y coordinacion de las actividades y demas elementos que forman

parte del proyecto.

2. Gestion del alcance del proyecto: define los procesos necesarios para asegurar que

el proyecto incluya todo el trabajo requerido para completarlo satisfactoriamente.

11
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3. Gestion del tiempo del proyecto: define los procesos necesarios para la

finalizacion puntual del proyecto.

4. Gestion de los costos del proyecto: incluye los procesos que comprenden la
planificacién, estimacion y control de costos, de manera que el proyecto se

realice dentro del presupuesto establecido.

5. Gestion de la calidad del proyecto: engloba los procesos, establecidos al inicio del
proyecto, necesarios para asegurarse que se cumpla con la calidad del producto o

servicio.

6. Gestion de los recursos humanos del proyecto: incluye los procesos que dirigen y

organizan el equipo del proyecto.

7. Gestién de las comunicaciones del proyecto: se ejerce sobre los procesos que
comprenden la generacion, recoleccion, almacenamiento, distribucion y

disposicion final de la informacion que se maneje en el proyecto.
8. Gestion de los riesgos del proyecto: comprende los procesos de planificacion,
identificacion, analisis cualitativo, andlisis cuantitativo, seguimiento y control de

los riesgos del proyecto.

9. Gestion de las adquisiciones del proyecto: incluye los procesos de contratacion

para adquirir los bienes y servicios necesarios para la realizacion del proyecto.

Dentro de las nueve areas planteadas, es objeto de este estudio profundizar

solamente en la gestion de los costos del proyecto.
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1.2.1.- Gestién de los Costos del Proyecto

La gestion de costos tiene como funcién principal ocuparse de los costos y los
recursos que sean necesarios para la ejecucion de un proyecto dentro del cronograma de
actividades predefinido. Incluye los procesos de planificacion, estimacion, y preparacion
del presupuesto, asi como el control de costos para cumplir con el presupuesto sea

aprobado. Este proceso esta compuesto por las siguientes etapas:

e Estimacion de Costos.
e Preparacion de Costos

e Control de Costos.

Una vez planteado el proyecto a realizar, se debe estimar los costos del
cronograma de actividades, el cual implica una aproximacion anticipada a los costos de
lo que se va a ejecutar, que debe tomar en cuenta distintos factores de variacion, entre
los que debe incluirse la consideracion de riesgos.

Esta estimacién busca hacer una evaluacion econdmica, la que tiene como
finalidad comparar los beneficios econdmicos con los costos de la realizacion del
proyecto.

La preparacion de costos consiste en sumar todos los costos del cronograma de
actividades estimados previamente, para establecer una linea de costos final y asi poder
determinar la rentabilidad de la inversion.

Una vez definida la inversion a realizar, se necesita llevar un control de los

distintos aspectos o factores del proyecto, entre los cuales estan:
e Control del Tiempo.

e Control de Calidad.

e Control de Recursos.
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e Control de Costos.

De éstos nos vamos a enfocar unicamente en el control de costos.

1.2.1.1.- Control de Costos

El control de costos es el proceso que consiste en vigilarlos para asegurarse de
que el proyecto se realice dentro del presupuesto establecido, verificando los factores
que crean variaciones del costo.

El objetivo del control de costos es colocar, a disposicion de la direccion del
proyecto, informacion cierta y consistente de los desembolsos efectuados y proyectados,
teniendo presente el presupuesto oficial asignado para la materializacion de aquél.

Dentro de un proyecto, dicho control de costos se establece para:

e Influir sobre los factores que producen cambios en la linea base de costos.

e Realizar seguimientos del comportamiento del costo para detectar y entender las
variaciones con respecto a la linea base de costos.

e Registrar con precision todos los cambios pertinentes en la linea base de costos.

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

Para realizar un control de costos debe establecerse desde un principio:

Linea Base de Costos

La linea base de costos es un presupuesto distribuido en el tiempo, que se usa
como base respecto de la cual se puede medir, supervisar y controlar el rendimiento

general de costos del proyecto. Se desarrolla sumando los costos generados por periodo.
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Definicion de Costos

En esta fase se debe definir los costos de cada periodo y, de manera especifica,
para cada rubro, de modo de comparar eficazmente los costos presupuestados con los

costos de las actividades realizadas.

Algunos errores cometidos frecuentemente cuando se controla en una forma

inadecuada son:

e Permitir periodos muy largos entre instancias de control.

e Ante variaciones significativas, buscar al responsable en vez de analizar como se
produjeron.

e Dejar de ser especifico por controlar demasiados eventos a la vez.

e Controlar sin haber definido pardmetros basicos de control.

1.2.1.2.- Técnica del Valor Ganado

El término de “valor ganado” viene de la idea de que cada actividad de un
proyecto tiene un costo estimado, su “valor”. Cuando se concluye cada actividad se gana
este “valor™ para el proyecto.

La Técnica del Valor Ganado, desarrollada por el PMI, es bastante sencilla pero
de gran utilidad para analizar el rendimiento de un proyecto. Consiste en comparar los
costos reales del proyecto contra los costos estimados y el trabajo terminado, para

determinar si éstos se estdn llevando a cabo segun lo concebido inicialmente.
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1.2.1.2.1.- Breve Historia

Segun Flemming y Koppelman (2004), el concepto original del valor ganado fue
desarrollado por los ingenieros industriales en las fébricas norteamericanas a principios
de 1900. Estos, durante afios, relacionaron las ganancias estandares logradas en lineas de
produccion con los gastos causados, como modo de medir el desempefio de las fabricas.
Luego se generaliz6 el método, pasando de ser aplicado solamente a lineas de
produccion para aplicarlo a proyectos complejos. En 1958, la Armada de los Estados
Unidos (US NAVY) introdujo el método PERT (Program Evaluation Review
Technique, Técnica de Evaluacion y Revision de Programas), donde los gerentes crearon
redes de trabajo de logistica, eventos secuenciales y uso de itinerarios para manejar los
proyectiles Polaris. La intencidn era simular la logistica de un nuevo proyecto, tomando
la forma de un diagrama de flujo para manejar programaciones y evaluar la probabilidad
estadistica del logro real del plan (p.p. 27.28)

Alrededor de 1962, los defensores del PERT como una herramienta de
planificacion decidieron introducir PERT/COST, (con la adicion de recursos a la red y
manejar, a la vez, tiempos y costos). Pero ni el PERT ni el PERT/COST sobrevivieron
para mediados de 1960. Lo que realmente sobrevivio de la experiencia y corta vida del
PERT/COST, fue el concepto del valor ganado para monitorear el desempefio del costo
verdadero durante la vida del proyecto (Flemming y Koppelman, 2004, p 28)

Anos mas tarde (1967), el gobierno norteamericano comenzd a exigir
informacién de costo para el control del desempefio de los contratistas, y el EVM
(Earned Value Management, Gerencia del Valor Ganado) surgi6 a través del desarrollo
de los Criterios para Sistemas de Control de Costo/Programacion (Cost/Schedule
Control Systems Criteria, C/SCSC), creados originalmente en los afios sesenta por la
fuerza aérea norteamericana y de obligado uso en los contratos con el Departamento de

Defensa de los Estados Unidos (DOD) desde 1967. Los C/SCSC fueron desarrollados
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tras un estudio de las mejores practicas norteamericanas de gestion del momento, y
consistian en 35 criterios que definian los requisitos minimos que debiera cumplir un
sistema aceptable de control de gestion de proyectos. Los criterios fueron evaluados
ulteriormente y, en agosto de 1966, diversas asociaciones sectoriales estadounidenses
publicaron una lista de 32 criterios, que llamaron la versién industrial del Sistema
Gerencial del Valor Ganado (Industry Earned Value Management System, EVMS 32),
aunque su contenido coincide basicamente con los C/SCSC. Mas adelante, estos criterios
fueron base para la norma ANSI/EIA 748-1998 Earned Value Management System (Soft
Presto, 2004).

1.2.1-2020- AﬂéliSiS
La herramienta del Método del Valor Ganado se basa en tres conceptos, que son
sus pilares fundamentales. El resto, que sera desarrollado mas adelante, es consecuencia

de manipular de forma muy sencilla los primeros tres conceptos. Los conceptos basicos

son los siguientes:

Valor planificado (Planned Value, PV): Es el costo estimado del trabajo

programado que se necesita para culminar una actividad.

Costo real (Actual Cost, AC): Es el costo total de la realizacion del trabajo de una

actividad, durante un periodo de tiempo determinado.
Valor ganado (Earned Value, EV): Es la cantidad de dinero presupuestada para el

trabajo que realmente se ha terminado, es decir el valor que se obtiene al culminar una

actividad.
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Como se mencioné anteriormente, estos tres valores se combinan para
proporcionar medidas de rendimiento, que muestran si el trabajo se estd realizando de
acuerdo con lo planificado en un momento determinado. Entre estas medidas

encontramos:

Variacion del cronograma (Schedule Variation, SV): Es la comparacion entre la

cantidad de trabajo realizado en un periodo de tiempo dado y la que se habia

programado para ser ejecutado.

Férmula: SV =EV —PV.

Si la variacion es negativa quiere decir que el proyecto estd atrasado en el
cronograma. Si el resultado es cero significa que el proyecto se estd realizando segtn lo
planificado. Asimismo, si el resultado es positivo quiere decir que el proyecto esta

adelantado con respecto al cronograma.

Variacion del costo (CV): Es una comparacion entre el costo presupuestado del

trabajo realizado y el costo real.

Férmula: CV =EV- AC

Al final del proyecto la variacién del costo serd igual a la diferencia entre el
Presupuesto hasta la Conclusion (Budget Till Conclusion, BTC) y el valor realmente
gastado.

Una variacion negativa quiere decir que los costos del proyecto estan por encima

de lo presupuestado. Si el resultado es igual a cero, quiere decir que los costos estan
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acordes con lo establecido en el presupuesto. Si el resultado es positivo, significa que los
costos del proyecto son menores a los presupuestados.
Asimismo, con los tres valores fundamentales podemos obtener indices de

rendimiento de gran utilidad. Estos se presentan a continuacion:

Indice de rendimiento del costo (Cost Performance Index, CPI): Es el indicador

de costos mayormente utilizado. Viene dado por el coeficiente entre el valor ganado
(EV) y el costo real (AC).

Formula: CP1 =EV/AC

Si este valor es mayor a 1, quiere decir que los costos del proyecto estan por
debajo de lo presupuestado. Si es igual a cero, significa que los costos son iguales a lo
estimado. Si el valor es menor a 1, representa costos mayores a los establecidos en el
presupuesto.

Una variacién de este factor es el CPI acumulativo (CPI). Este es igual a la
division de la suma de los valores ganados acumulados (EV°) entre la suma de los costos
reales individuales (AC°).

Formula: CPI°= EVY/AC®

El CPI° es muy utilizado para predecir los costos a la conclusién del proyecto.

Indice de rendimiento del cronograma (Scheduled Performance Index, SPI): Es el
cociente entre el valor ganado (EV) y el valor planificado (PV).

Formula: SP1=EV/PV
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Este factor se utiliza, ademds de para evaluar el estado del cronograma, para
predecir la fecha de conclusion del proyecto.
En la siguiente figura, se presentan los datos de EV, AC y PV de un proyecto

atrasado en el cronograma y que excede el presupuesto, mediante el uso de curvas S.

Presupuesto
hasta
la Conclusion
g (BAC)
= ,
2 .’
2 Costes s "\ Valor
2 Reales. . Planificado
2 (AC) “w,” ) (PV)
_‘5 r" "
g "I "‘f
/e NValor
ot Ganado
ot (EV)

Fecha de ins Datos

Tiempo

Ilustracion 3: Informe grifico del rendimiento de un proyecto.

Fuente: Una Guia a los fundamentos de la direccién de proyectos (PMBOK GUIDE).

Asimismo, viendo el andlisis del valor ganado como un proceso, la siguiente

figura representa el diagrama de dicho proceso:

ENTRADA HERRAMIENTA SALIDA
PV SV, CV
EV S Técnica del Valor CPI, SPI
AC Ganado EAC,

ETC

llustracién 4: Diagrama del proceso de anilisis del valor ganado.

Fuente: Luis Alcald Suere y Gabriel Viloria Gomez
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Luego, basandonos en los resultados obtenidos de las herramientas mencionadas
anteriormente, podremos realizar proyecciones, que no son mas que estimaciones de las
condiciones futuras del proyecto. Las proyecciones deben crearse, actualizarse y luego
emitirse de nuevo con las correcciones correspondientes, ya que a medida de que
transcurre el proyecto, las estimaciones tendran menos margen de error.

La técnica del valor ganado nos ofrece una manera rapida y sencilla para calcular
dos factores importantes a la hora de realizar proyecciones. Estos son:

Estimado a la conclusion (Estimate At Conclusion, EAC): Es el costo total
estimado para completar el trabajo planificado que falta por ejecutarse. Este factor se
utiliza mayormente cuando los indices de rendimiento muestran que las estimaciones
hechas originalmente se desvian mucho de las reales. Se calcula mediante la suma de los

costos reales acumulados hasta la fecha (AC®) mas una nueva ETC. (Ver abajo).

Férmula: EAC = AC+ETC

Estimado hasta la conclusion (Estimate Till Conclusion, ETC): Es el valor

estimado para concluir el trabajo restante de una actividad especifica o hasta el final del

proyecto. Las técnicas para el calculo de la ETC a partir de la EAC son las siguientes:

ETC basada en una nueva estimacién: Representa la estimacion revisada del

trabajo que falta por ejecutarse. La realiza la organizacion encargada de la realizacion
del proyecto, basdndose en el rendimiento o produccion de los recursos utilizados hasta
la fecha. Proviene de un juicio basado en la historia del proyecto hasta la fecha de la

estimacion.

Por otro lado, para calcular el ETC mediante los resultados obtenidos del valor

ganado, se usa una de las dos maneras siguientes:
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ETC basada en variaciones atipicas: Suele utilizarse cuando las variaciones que

se han presentado en el proyecto se consideran atipicas, y la organizacién espera que en

el futuro no se produzcan variaciones similares.

Férmula: ETC = BAC-EV®

ETC basada en variaciones tipicas: Este se utiliza cuando la organizacion

considera que las variaciones que se han presentado son tipicas, es decir que son

variaciones que se presentan normalmente en la realizacion del proyecto.

Férmula: ETC = (BAC-EV®)/CPI°

1.2.1.2.3.- Anailisis de tendencias

“El analisis de tendencias implica examinar los resultados del proyecto a través
del tiempo para determinar si su rendimiento ésta mejorando o se esta deteriorando.”
(PMLI, 2000, p.123)

Segun Palacios (2000), existen varios métodos para el andlisis de las tendencias

con el objeto de predecir el resultado final del proyecto:

Tendencia segin programa: estima que el conjunto de recursos y tiempo, que son

requeridos para finalizar cada actividad dentro del proyecto, se va a consumir o utilizar
de acuerdo con la planificacién que se realizo al inicio del proyecto. Tiene la desventaja
de no tomar en cuenta los valores reales de la actividad a medida que avanza. Tampoco
contempla el proceso de aprendizaje que se genera en el proyecto cuando éste tiene
actividades muy repetitivas. Este método se recomienda, por tanto, si el proyecto se

encuentra en una etapa prematura.
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Tendencia segun el progreso acumulado: estima que cada actividad mantendra la

eficiencia que lleva acumulada para el conjunto de recursos y tiempo que requiere para
su terminacion. Tiene la desventaja de que no contempla en que nivel de avance se
encuentra una actividad, ni el nivel de aprendizaje que se pueda tener. Sin embargo,
suele ofrecer mejores resultados que la tendencia segun programa, ya que considera
datos reales de como se ha venido ejecutado la tarea. Se recomienda usar este método si
el proyecto se encuentra muy adelantado en su progreso y mantiene un nivel de

incertidumbre muy alto en lo referente a su eficiencia respecto de lo planificado.

Tendencia segiin avance relativo: esta metodologia es una combinacion de las

dos descritas anteriormente, pues combina la planificacién con el progreso. Para el
calculo es necesario definir el punto en el cual una actividad debe ser evaluada por lo
planificado o por lo progresado. La comparacion con la eficiencia acumulada facilita la
correccion en actividades muy avanzadas, mientras que la comparaciéon con lo
planificado es maés 1til para corregir actividades con poco avance. Es recomendable usar
este método si el proyecto se encuentra en una fase intermedia, en la que se tiene algunas

actividades muy adelantadas mientras otras mostraran poco avance.

Tendencia segun progresion suavizada: consiste en ponderar el grado de

desviacion de cada actividad respecto de su avance planificado y proyectar el final del
proyecto segun la desviacion acumulada en el momento. La premisa bésica es que la
eficiencia en un proyecto no varia significativamente durante su avance, sino que en las
primeras etapas se ubica en un nivel normal de funcionamiento y a partir de alli fluctia

alrededor de un valor fijo.

De igual forma, este método puede suavizar los errores implicados en una

planificacion deficiente en relaciéon con la asignacion real de los recursos, caso que
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ocurre cuando no se tiene experiencia y se es muy optimista en cuanto a la
disponibilidad de los recursos.

Se recomienda este método cuando se maneja un proyecto muy estable en sus
resultados parciales, es decir, que mantiene un nivel de eficiencia constante. También se
recomienda cuando las actividades son parecidas entre si y son realizadas por un equipo

de trabajo uniforme, lo que permite tener bastante certeza de sus resultados.

1.2.1.2.4.- Control por Hitos

Consiste en definir en el plan del proyecto una serie de hitos, para asi saber en
qué fechas deben ocurrir, de manera que cuando se esté ejecutando el proyecto se sabra
si va bien o mal en funcion de cuando sucede en realidad el hito. Si el evento importante
ocurre en una fecha posterior, se sabra que se esta retrasado y habra un indicativo de la
magnitud del retraso (Palacios, 2000, p. 472).

Palacios (2000) también sostiene que la gran ventaja de este método es que es
muy sencillo y econémico, porque requiere poco esfuerzo para efectuar el control, dado
que solo hay que concentrarse en unos pocos hitos y no en cientos de actividades,
ademas de que permite ocuparse de lo importante y no de lo superfluo. Sin embargo, es
un método reactivo y no proactivo, dado que se sabe que el proyecto va mal soélo
después de ocurrido el retraso. Para que el método funcione, hay que crear un plan que
tenga los hitos inteligentemente espaciados en el tiempo y en las distintas rutas del
programa, de forma que se proteja todas las posibilidades; de lo contrario, se perdera el
control en rutas potencialmente peligrosas o se percibira los problemas cuando ya sea
tarde (p.473).

Un ejemplo de la aplicacion del control por hitos se muestra en el Anexo 3.
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1.2.1.2.5.- Ventajas o Beneficios

Seguin Sola (2003), Tutorial MS Project (2000) y el Departamento de Energia de
los Estados Unidos, (2004), con el empleo del valor ganado es posible obtener las

siguientes ventajas:

e [l trabajo es desagregado en productos y componentes finitos, que pueden ser
asignados a un responsable dentro de la organizacion del proyecto.

e Los objetivos de alcance, tiempo (cronograma) y costo estan integrados en un
plan, mediante el cual el progreso puede ser medido de una manera efectiva.

e [Es posible saber como se esta avanzando en el proyecto. El rendimiento del
proyecto es objetivamente medido.

e Es posible determinar cuanto se ha avanzado en el proyecto. El rendimiento del
proyecto es objetivamente medido.

e Es posible determinar cudnto se ha realizado con el presupuesto gastado hasta la
fecha y calcular el valor final probable al terminar el proyecto.

e [Los costos reales son registrados.

e [Es posible saber cuando terminara el proyecto.

e Los informes del progreso o rendimiento contienen toda la informacién necesaria
para tomar las decisiones acertadas.

e Se emplea los recursos de manera mas eficiente.

e Se obtienen los beneficios esperados, dado el rendimiento real del proyecto.

e Se puede determinar si queda suficiente dinero en el presupuesto para completar
el proyecto y si queda suficiente tiempo en la programacion para finalizar el
proyecto a tiempo.

e Utiliza indicadores de rendimientos que expresan el progreso y las variaciones

del proyecto en términos de costo y programacion con respecto al plan.
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e Proporciona las bases para la identificacién de problemas y sus acciones
correctivas.

e Las variaciones y desviaciones son analizadas, los impactos son pronosticados y
los estimados a la completacion estdan basados en el rendimiento o desempefio
actual a la fecha.

e Permite tomar decisiones acerca de la utilizacion de los recursos, asi como
realizar ajustes al plan, de ser necesario, para optimizar la fecha de finalizacion y
el presupuesto, o realizar cambios de alcance.

e Los cambios para la medicion del rendimiento de la linea base son los
controlados.

e La informacion del valor ganado es empleada en la gerencia de proceso de la
organizacion.

Flemming y Koppelman (2004), sostienen que el valor ganado proporciona a
los gerentes de proyectos una advertencia o aviso temprano, permitiéndoles tomar las
acciones correctivas necesarias cuando el proyecto esta gastando mas dinero que el valor
lo fisicamente realizado. Tales signos de advertencia deben estar disponibles a la
gerencia desde que se haya ejecutado no mas de un 15 o 20 por ciento de un nuevo
proyecto, cuando todavia hay suficiente tiempo para tomar medidas correctivas que

modifiquen un desempefio desfavorable (p.16).
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2.- MARCO METODOLOGICO

2.1.- Plan de Control de Costos

Antes de concretar lo que es un sistema de control de costos, nos parece
importante recordar lo que dice Cartay sobre lo que son los rasgos de un sistema de

control eficiente:

Comparativo

Para poder apreciar si la actuacion o rendimiento de una actividad, de un paquete
de trabajo, de un sub proyecto o del proyecto en su conjunto ha sido bueno o malo, es

necesario compararlo con alguna base, modelo o patron.

Costo tolerable

El costo de la accion de control debe ser menor que el valor de lo que se trata de

controlar.

Oportuno

El control debe proporcionar informacion cuando se necesite; es decir, cuando
sea oportuno para corregir las fallas encontradas. El control debe suministrar
informacion para diagnosticar lo que va a ocurrir (tendencia de la variable controlada) y,
no solamente para sefialar acontecimientos o eventos sobre los cuales ya no se puede

influir.
IFrecuente

Tiene un ciclo, es periddico. Una parte importante de los beneficios que reporta

el control estriba en el efecto psicoldgico que se ejerce sobre las personas fiscalizadas.
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Esta situacion aconseja que el control no se interrumpa en los proyectos, lo que tampoco
equivale a decir que deba ejercerse siempre sobre toda la materia que se quiere controlar.
En este sentido puede distinguirse dos tipos de control: (a) el control total, que es el que
ejerce fiscalizacion a un mismo tiempo sobre todas las variables; y, (b) el control
selectivo, que es aquel en que se dispone la fiscalizacion en s6lo una muestra

representativa del total.

Independiente
No debe existir dependencia ni relacion directa de autoridad entre quien ejecuta

la actividad y quien la controla. (CARTAY 1991: p.p. 276, 277)

Entonces, el sistema de control de costos permite obtener un resultado
cuantitativo del progreso de los proyectos, al verificar si se cumplen las expectativas
conforme a lo planeado y controlar las desviaciones que hayan ocurrido en su
transcurso, para corregir estableciendo nuevos planes y procedimientos.

Los factores basicos que debe cumplir un sistema de control de costos son:

e Debe estar al dia en tecnologia.
e Debe reportar los resultados vs. los objetivos.
e Debe reportar las desviaciones.

e Debe remitir la desviacion al responsable.
2.1.1.- Plan Integral de Control de Costos
El sistema a desarrollar busca una manera facil y sistematica de reflejar diversos

avances del proyecto, tales como presupuesto, costos actuales, indicadores de cobranza,

entre otros. Para poder llevar esto a ejecucion nos basaremos en una herramienta muy

importante en la gestion de proyectos de ingenieria, que es el valor ganado.
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Tlustracién 5: Esquema representativo del plan de control de costos.
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2.1.1.1.- Factores a Controlar

Los factores que deben ser controlados son todos aquéllos que generan cambios
en el presupuesto, asi sean de ganancia o generacion de costos. El valor de estos factores

es variable para cada proyecto, debido a que cada proyecto es tinico.

Ingresos
Los ingresos representan aquellos flujos positivos de dinero que se derivan de

actividades que se llevan a cabo en los proyectos. Estan representados por:

e Honorarios

e Valuaciones

Tanto los honorarios, tipicamente derivados de actividades de consultoria o
servicios tales como célculos, como las valuaciones, que son reportes de obra cumplida,
se expresaran en facturacion a ser cobrada. Los ingresos vienen de la liquidacion de las

facturas mediante efectivo o efectos por cobrar, tales como giros.

Margenes
Se llama margen a la resultante de restar un costo de un ingreso. En primer lugar

se obtendra el margen bruto, restando los costos directos a los ingresos del periodo
estudiado. Una vez obtenido dicho indicador y conocidos los costos indirectos se
procedera a obtener la utilidad de la actividad realizada durante dicho periodo. Este es

un indicador muy importante debido a que es el que pone en evidencia la rentabilidad

del proyecto en ese periodo.
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Costos

Los costos son la suma de pagos o sacrificios en los que se incurre para la
adquisiciéon de un bien o de un servicio con la intencién de que genere un ingreso o
beneficio en el futuro. Entre estos costos se encuentran los costos directos del proyecto y

sus costos indirectos.

Costos Directos

Son todos aquellos costos que estan vinculados de manera inmediata con la

ejecucion del proyecto. Entre los mas comunes tenemos:

e Remuneraciones a personal.

e Pagos a contratistas.

e Alquiler de maquinaria y equipos.

e Materiales.

e Servicios tales como electricidad, gas y agua.

e Otros servicios

Costos Indirectos

En los costos indirectos se agrupan a los recursos que son utilizados en el
proyecto pero no pueden ser clasificados como materiales o trabajo directo. Entre ellos
se incluye todos los deméas requeridos para que la produccion pueda desarrollarse. Por
ejemplo, vigilancia, seguros, mantenimiento, impuestos, entre otros.

Adicionalmente, los proyectos incluyen el costo de alicuotas de gastos generales,
tales como la remuneracién de directivos de la compafiia ejecutante o gastos de

relaciones publicas. Tipicamente se computan mediante el célculo de un factor

preestablecido. En inglés se llama a estos gastos el overhead de un proyecto.

31




Propuesta de un Plan Integral de Control de Costos para Proyectos de Ingenieria, Basado
en el Concepto del Valor Ganado

2.1.1.2.- Factor de Costos

Para presupuestar de manera simplificada los costos de un proyecto, es practica
comun de las empresas el empleo de factores de célculo de componentes de costos
directos o indirectos. Estos factores se construyen con arreglo a la experiencia de la
empresa, por una parte, o a base de indices provenientes de regulaciones o normas
gubernamentales. Un ejemplo tipico es el de impuestos tales como los de la seguridad
social obligatoria o las cargas por concepto de adiestramiento. (En Venezuela, por caso,
los pagos que las empresas deben remitir al Seguro Social Obligatorio o el Instituto
Nacional de Cooperacion Educativa, INCE). Otros rubros provienen del prorrateo de
gastos generales a los proyectos. Los factores de costos son multiplicadores aplicados a

los costos directos. indirectos o totales.

Factor de Costos Directos

Las empresas, basadas en su experiencia y en su estructura de costos de personal,
aplican un factor que es un indice compuesto de remuneraciones asociadas a la
remuneracion directa. En él entran rubros tales como prestaciones sociales, pagos al
INCE, seguros publicos y privados del personal y remuneraciones adicionales. (Bonos,

gastos de representacion, etcétera).

Factor de Costos Indirectos

También es facil y practico emplear un indice compuesto como factor de costos
indirectos, que son todos aquellos gastos en los que se incurre a nivel de oficina y que no
estan relacionados con el proyecto de manera inmediata. El valor resultante varia con
cada proyecto, debido a que mientras menor sea la nomina que esté relacionada con el

proyecto de manera directa dicho factor adoptara un valor mayor para justificar dichos

gastos. Este es el factor de overhead o gastos generales.
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2.1.1.2.- Métodos de Control

Para la realizacién de control de costos es necesario establecer algiin método,; en
el caso que nos ocupa se optd por efectuarlo de manera periodica, mediante una
comparacion de los valores presupuestados con los reales. En cada instancia de control,
por otro lado, se prescribio realizar proyecciones que permitan predecir el futuro avance

del proyecto.

Control de lo presupuestado

Aqui se controla todos los factores estipulados en la planificacion del proyecto en
su fase inicial. (Ingresos, Costos Directos e Indirectos). También son objeto de control

los valores de reprogramacion en el caso que ésta haya sido necesaria.

Control de Valores Actuales

Aqui se ejerce control sobre los valores derivados de la ejecucion del proyecto,

los que naturalmente muy rara vez seran iguales a los presupuestados.
Cuando los valores actuales difieren significativamente de los valores
pronosticados, es necesario recurrir a una reprogramacion del proyecto, debido a que

éste podria generar pérdidas, sea por mala planificacion o por deficiente ejecucion.

Control del Prondstico al Cierre

El prondstico al cierre consiste en el valor final del proyecto estimado con
anticipacion. Su comparacion con el valor final realizado determinara si la rentabilidad

esperada fue lograda, si fue superada o si fue incumplida.

Nuestro plan de control de costos involucra indices que permitan demostrar

actividades derivadas de la ejecucion, tales como:
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Indicadores de Cobranza

Valuacion a la fecha: este indicador representa el monto de ejecucion que se ha
valuado hasta la fecha. En la gran mayoria de los casos este valor es
indispensable para poder facturar, ya que el ente contratante tendera a no aceptar
facturas que no correspondan a obra ejecutada medida por valuaciones.
Facturacion a la fecha: este indice representa el monto de la factura que se ha
generado.

Cobrado a la fecha: dicho indicador es la cantidad de dinero que se ha recibido
de parte del ente contratante.

Porcentaje de valuacion: es una medida que relaciona lo que se ha valuado con
los ingresos reales. Este indicador serd igual a 1 cuando se haya valuado todo lo
que se haya ejecutado; si dicho valor es menor a 1 quiere decir que no se ha
valuado completamente lo que se ha ejecutado hasta la fecha.

Formula: Valuacién = (Valuado a la fecha)/(Ingresos a la Fecha)

Porcentaje de facturacion: este indicador relaciona los ingresos actuales con lo
facturado a la fecha. Si el factor es igual a 1 quiere decir que se ha facturado todo
lo que se ha valuado, si el valor es menor a 1 quiere decir que se ha hecho
valuaciones que no han sido facturadas.

Formula: Facturacién = (Facturado a la fecha)/(Valuado a la Fecha)
Porcentaje de cobranza: este indice relaciona el monto que se ha cobrado con el
monto que se ha facturado a la fecha. Si dicho indice es igual a 1 quiere decir
que todo lo que se ha facturado se ha cobrado, si es menor a uno es que se ha
cobrado menos de lo facturado.

Formula: Cobranza = (Cobrado a la fecha)/(Facturado a la Fecha)

Los indicadores de cobranza son de suma importancia ya reflejan lo que se ha

cobrado para asi poder ejercer un control eficaz en ese area.
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Indicadores de Ejecucion

e Avance planificado: es el porcentaje del proyecto que se debiera haber realizado
hasta la fecha del control.

e Avance real: es el indicador que estd expresado en forma de porcentaje que
relaciona los ingresos actuales con los ingresos presupuestados.

e Desviacion: este indice es la diferencia entre el avance real y el planificado, por
el cual mide de manera inmediata el desempeifio de la ejecucion del proyecto.

e Valor ganado: este indicador revela el valor de las actividades que han sido
realizadas hasta el periodo de control.

e Costo hasta la fecha: ésta es una medida que, como dice su nombre, refleja lo
que ha costado realizar las actividades de ejecucion hasta la fecha del control.

e Margen neto: es la diferencia entre la cantidad de dinero que se ha ganado por el

avance del proyecto con respecto al costo que ha generado la ejecucion.

Los indicadores de ejecucion permiten ejercer un control dentro del
funcionamiento de la compafia, ya que reflejan directamente cual es el
desenvolvimiento en la ejecucion del proyecto y si se estd haciendo de manera acorde

con lo planeado.

Curva S
Es un método descriptivo que se basa en la teoria del valor ganado, que busca
representar de manera grafica la relacion tiempo-costo en términos de la ejecucion del

proyecto. En este grafico se representa:

e El Presupuesto Proyectado

e Kl Valor Ganado
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e Fl Valor de los Costos

e La Reprogramacion, en caso de ser necesaria.

Por medio de esta descripcion se puede ver de manera sencilla y rapida como se
esta desarrollando la ejecucion del proyecto. Se trata de una herramienta de gran
importancia, ya que permite presentar la evolucién de las actividades comparando las
rectas de los diferentes valores de ejecucion. De este modo, el enfoque que se propone
asumir permitiria que la empresa detecte a partir de donde y en qué momento su

presupuesto estd generando sobrecostos, y de ese modo pueda anticiparse a tomar los

correctivos adecuados al caso.
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3.- LA PROPUESTA

3.1.- Descripcién del Proyecto

El Proyecto Oleoducto Bachaquero-Puerto Miranda comprende el disefio de un
oleoducto nuevo, paralelo al existente (de 30 pulgadas de diametro y 110 kilémetros de
longitud). Este disefio debe comprender el de sus interconexiones a los sistemas
existentes en las estaciones de bombeo, asi como las facilidades de envio y recepcion de
herramientas para el mantenimiento efectivo de esta tuberia, que deberd trabajar
exclusivamente con el crudo del Campo Tomoporo (Segregacion Lagotreco), dejando la

linea existente para que contintie manejando las segregaciones restantes.

Las areas cubiertas por esta ingenieria se encuentran ubicadas geograficamente

en la Costa Oriental del Lago en el Estado Zulia, y pertenecen a PDVSA Occidente.

El desarrollo objeto de esta contratacion, cubre el desarrollo de la ingenieria

basica y la ingenieria de detalle:

Ingenieria Bésica

1. Nuevo Oleoducto Bachaquero-Puerto Miranda en las disciplinas Electricidad y

Proceso.

2. Las Subestaciones Eléctricas 22M / 15 y 24, en las disciplinas Electricidad,

Instrumentacion y Civil.
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Ingenieria de Detalle

Nuevo Oleoducto en todas las disciplinas, Mecanica, Civil, Electricidad e
Instrumentacion.

Como parte del desarrollo de las actividades contempladas, se incluye la
ejecucion y desarrollo de visitas a las instalaciones y recopilacién de informacion de
campo, detallar, aclarar y revisar la informacién obtenida en sitio y la suministrada por
PDVSA, preparacion de criterios de disefio, asi como la elaboracién de planos y

documentos de ingenieria.

3.2.- Estructura de la Propuesta
A continuacion son presentados los pasos a seguir, requeridos para implementar
la propuesta usando el Método de Valor Ganado para medir el rendimiento de los

proyectos de una manera efectiva:

3.2.1.- Entradas
1. Definir el alcance del proyecto con el uso de una Estructura Desagregada del
Trabajo (EDT).
Esto implica dividir los principales entregables del proyecto en componentes mas
pequefios, con el fin de hacerlos mas manejables y tener mayor precision en las
estimaciones de costos, recursos y duracion de las actividades. También se debe
definir la linea base del proyecto o plan de referencia para la medicion del

rendimiento del proyecto, y asi asignar responsabilidades eficientemente.

2. Desarrollar el cronograma del proyecto.

Esto implica determinar las fechas de inicio y finalizacion de cada actividad

dentro del proyecto.
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Generalmente la empresa cuenta con un cronograma inicial al hacerle la
propuesta al cliente. Con esto se propone:

e Analizar y mejorar el cronograma entregado en la oferta al cliente,
definiendo el cronograma definitivo, estableciendo fechas de inicio y
finalizacion de todas las actividades que componen el proyecto.

e Agregar hitos espaciados en el tiempo y las rutas del proyecto para
indicar un evento importante del proceso. Generalmente se toma a las
conclusiones de entregables como hitos.

El cronograma principal se puede presentar en varios formatos, dentro de los
cuales los mas comunes son diagramas de Gantt y diagramas de redes. Existen
herramientas utiles y sencillas para realizarlos, como lo es el programa Microsoft

Project, que es una herramienta computarizada especializada en este campo.

Estimar los recursos necesarios para terminar el proyecto, basados en la
definicion del alcance del proyecto.
Luego de resumir los pasos anteriores, se debe proceder a estimar los requisitos
de recursos de todas las actividades definidas. Cada elemento del EDT debe tener
un valor estimado de los recursos para terminar el trabajo que se necesita para
terminar dicho elemento.
Para esto se propone:
e Construir una matriz de responsabilidades, en donde se sefialen los roles
y responsabilidades de cada persona que participa en el proyecto.
Asimismo, la matriz debe asignar responsables y las horas hombres
necesarias para realizar el trabajo de cada actividad.
e Realizar la Estructura Desagregada de Costos (EDC), basindose en la

EDT y en la asignacion de recursos para determinar el costo de cada

actividad en sus dos rubros principales: personal y costos operativos.
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Uno de los elementos necesarios para realizar la Estructura Desagregada
de Costos es el calculo de los honorarios profesionales del proyecto. En
él, se debe definir las horas que cada individuo trabaje en el proyecto y
asi, segun su categoria, definir los honorarios.

A continuacién se presenta la tabla que se propone para llevar el control

de este aspecto:

HONORARIOS PROFESIONALES POR PRODUCTO DE INGENIERIA
Personal Profesional

Categoria P1 H-H 240 29,178 7,002,720

Categoria P2 H-H 360 36.323 ) 13.076,280)

Categoria P’3 H-H 9,000 43,766 393,894,000

Categoria P4 H-H 12,000 52,103 625,236,000

Categoria P5 1-H 6,000 58,355 350,130,000}

Categoria PG H-H '

Categoria P7 H-H

Categoria P8 H-H

Categoria P9 H-H e
H-H

Cate,

oria P10

Prsonal Téenico

Categoria TI B H-H 300 19,352 5,805,600
Categoria T2 H-H 600 23,818 14,290,800
Categoria T3 H-H
| Categoria T4 H-H

Catcria T5 i H-H

Tabla 1: Cilculo de los honorarios profesionales totales de un proyecto.

La empresa ha informado que establecié un factor aplicado a los costos directos
de 1,8. De esta manera, se incluye los gastos asociados a estas actividades
(seguro, prestaciones, utilidades, entre otros).

De la misma forma, se establecié que el factor asociado a los costos indirectos es
de 1,7.
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4. Determinar los puntos de control de la gerencia (Planes de Cuentas de Control o
CAPs, Control Accounting Plans).
Estos son pardmetros de control de gestion donde se integran el alcance, el
presupuesto y el cronograma del proyecto, y se realiza la medicion del
rendimiento del mismo.
Segin Flemming y Koppelman (2004), la gerencia del proyecto debe especificar
sus puntos de foco de la gerencia, referidos dentro del valor ganado como CAPs.
Los CAPs se colocan en los elementos seleccionados de la EDT, los que pueden
ser pensados como subproyectos del proyecto completo. La suma de los CAPs
constituird la linea base total del proyecto. Cada CAP debe tener la capacidad de
medir su valor planeado contra su valor ganado y también el valor ganado contra

su costo total.

5. Establecer la linea base del proyecto.
Se refiere al plan aprobado con el que se compararan las desviaciones del
proyecto para controlar el mismo.
Es necesario establecer esta linea para determinar con precision cudnto del
trabajo planificado ha sido culminado en un instante determinado. Para
establecerla es necesario determinar el valor planeado (PV) y establecer un
grafico en el tiempo del presupuesto que se utilizard para medir el rendimiento

del proyecto (Curva S).

3.2.2.- Proceso

6. Determinar periédicamente los resultados del proyecto, comparandolos con la

linea base, mediante el método del valor ganado.
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Consiste en el monitoreo de los progresos del proyecto contra la medicion del

rendimiento de la linea base establecida anteriormente, para obtener resultados

tangibles del trabajo realizado.

Para la empresa, evaluar el rendimiento del proyecto implicara medir el trabajo

ejecutado y detectar y analizar las variaciones que se presenten.

Medicion del trabajo ejecutado: implica revisar y evaluar el estado del
proyecto en un momento o periodo dado. Antes se debe obtener los
resultados de las actividades que han sido completadas, cudles se estdn
ejecutando, el costo en el que se ha incurrido, los recursos utilizados y el
porcentaje del cronograma que se haya completado.

Para esto, utilizando el método de valor ganado, se debe calcular el costo
real (AC) y el valor ganado (EV), tanto para el periodo en cuestion como
para el acumulado del proyecto.

Identificacion y analisis de variaciones: consiste en cuantificar
numéricamente el rendimiento actual del proyecto, mediante las variables
de rendimiento y variacion de costos y cronograma, en base a los
resultados obtenidos anteriormente.

Segin la técnica de valor ganado, se debe calcular la variacion del
cronograma (SV), la variacion del costo (CV), el indice de rendimiento

del costo (CPI) y el indice de rendimiento del cronograma (SPI).

7. Pronosticar periddicamente los resultados del costo final y del cronograma.

Este es de los aspectos més beneficiosos de la técnica del valor ganado, ya que

permite estimar de manera sencilla el dinero y el tiempo que deberan ser

empleados para terminar el proyecto, usando como base los resultados obtenidos

anteriormente durante el transcurso del proyecto.
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Si se aplica la herramienta propuesta, se puede pronosticar segun los siguientes
elementos: estimado a la conclusion (EAC) y estimado hasta la conclusion

(ETC), con sus diversas formas.

3.2.3.- Salidas

8. Mantener informada continuamente a la gerencia de los resultados del proyecto.

Esto permite ordenar acciones correctivas para mantenerse dentro del curso
autorizado.
El valor ganado permite al gerente del proyecto medir exactamente el costo y la
programacion alcanzada hasta la fecha y si los resultados alcanzados son
menores que los deseados por la gerencia de la empresa. Entonces ¢l proyecto
podra emplear una postura mas agresiva para gerenciar el trabajo del mismo en el
futuro. Como el valor ganado permite al proyecto cuantificar el valor del trabajo
que ha sido alcanzado en un determinado momento, también permite cuantificar
el valor del trabajo que se puede realizar en el futuro, para establecer los
objetivos del proyecto por parte de la gerencia. Asi, las acciones correctivas
pueden ser tomadas tempranamente para permanecer dentro de las expectativas
finales de la directiva. Por lo tanto, la gerencia necesita estar informada sobre
qué tan bien o mal va el desempefio de cada proyecto (Flemming y Koppleman.
2004, p. 148).

Resumen situacional: éste describe el estado de las actividades del periodo

evaluado. Se recomienda un documento corto donde se destaque las actividades

realizadas en el periodo y otras acciones importantes que se considere necesario

informar.
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Informe tabular de rendimiento: Se presentara en manera de tabla los resultados,
variaciones ¢ indices de rendimiento, que por medio de la informacion

suministrada permite obtener diversos indicadores, tales como:

e Utilidad del Periodo

e Rentabilidad

e Porcentaje real y planificado

e Desviacion de lo ejecutado con respecto a lo planeado
e Valuaciones

e Facturacion

e (Cobranza

e Porcentaje de valuaciones, facturacion y cobranza
e Curva S

e El Valor Ganado

e Costo ala fecha

e Costo Acumulado

e Margen Neto

Prondsticos del proyecto: éstos son predicciones sobre el futuro del proyecto asi

como de su estado asi como de su avance. Como tales, permiten tomar las
previsiones de tiempo y costos mas probables para el rendimiento, basadas en el
proyecto. Los prondsticos realizados por el gerente del proyecto se presentaran

dentro del informe tabular. De esta manera, la junta directiva podra evaluar cuan

certeras fueron estas estimaciones durante el transcurso del proyecto.
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Acciones correctivas: éstas son las acciones a realizar para acoplar el curso actual

del proyecto con el planificado, y asi en un futuro poder seguir el prondstico
reprogramado.

Segun Cartay (1991), la accién correctiva es necesaria para que cualquier control
sea eficiente y efectivo. La comparacion de resultados reales con los objetivos
programados revelara casi siempre lugares y situaciones en donde los resultados
no han sido los esperados. Tan pronto como se descubra esto debe hacerse la
gestion de corregir la desviacion o, mas aconsejablemente, acercar en el futuro la
tarea cuya desviacion ha sido detectada al objetivo deseado. La accién correctiva

se llevara a cabo mediante la combinacion de las siguientes gestiones:

e Ajustar las situaciones fisicas.

e Revisar la direccion, el adiestramiento y la seleccion del personal del
proyecto.

e Modificar los planes donde sea necesario.

e Mejorar el ambiente motivacional (p.283)

Diagrama de Pareto: Es una herramienta de andlisis de datos ampliamente
utilizada, y es muy 1util en la determinacion de la causa de problemas durante un
esfuerzo de resolucion de los mismos. El diagrama permite identificar cudles son
los problemas més significativos, permitiendo establecer prioridades. En casos
tipicos, unos pocos factores o agentes son responsables por la mayor parte del
impacto negativo sobre la calidad. Si se enfoca toda la atencion en estos pocos
casos, podremos obtener mayor ganancia.

La grafica de Pareto se puede utilizar para varios propésitos durante un proyecto

y asi lograr mejoras:
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e Para analizar las causas.
e Para estudiar los resultados.

e Para planear una mejoria continua.

Las graficas de Pareto son especialmente valiosas si se las usa como registros
instantdneos de un antes y un después para demostrar el progreso logrado. Como
tal, la grafica de Pareto es una herramienta sencilla pero poderosa.

En el Anexo 4 se muestra un ejemplo de la aplicacion de la gréafica de Pareto.

Informe Gréafico: En la presentacion de resultados, una de las maneras mas

rapidas y eficientes es hacerla de forma grafica. Por ello es que en este Plan
Integral de Control de Costos emplearemos la curva S, la cual utiliza el valor
ganado como base.

A continuacion se presenta el modelo de los informes de rendimiento que se

propone:
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Informe tabular:
INGRESOS ~ prEsUPUESTADO -
Original Variacion Total Ganados |Ganados este| Totales Alafecha | Mes Anterior| Dasv. Mas Desv Valuadoala | F a | Cobradoala
Aprobado este Mes Afio Fiscal | Ganadosala (b) (c) Anterior Pres. Aprob Fecha la Fecha Fecha
(a) fecha [b-c) (b-a)
Honorarios
Otros Ingresos
Escalacién
Totales
COSTOS PRESUPUESTADO ; : INDICADORES
Original Variacion Total Incurrido este| Incurridos Totales Alafecha | Mes Anterior| Desv. Mes COBRANZA
Modificad Mes este Afio Incurridos a (b} (e} Anterior
(a) Fiscal la fecha (b-c)
Honorarios
Sub-Contratos
Costos directos Facturacion
Gastos No Reem. [P R
Cobranza
Totales 1 INDICADORES
Original Variacion Total Este Mes Ests Afic A la fecha Alafecha | Mes Anterior| Desv. Mes Deasv
Modificado Fiscal {b) e} Anterior Pres. Aprob
MARGENES (a) [b-c) (ba) | Acumulado
Margen Bruto Av. Plan
Gast Op + Overhead Av. Real
Costo Total Indice
Utilidad Desvi
Valor Gan.
Costo fecha
Indice
[ Rontabiiaad | | I | [ I I ] [wargon nete

Tabla 2: Informe tabular de rendimiento a presentar a la junta directiva de la empresa.
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Como pudo observarse, el modelo de informe tabular propuesto contiene los
elementos que plantea el método del valor ganado, aunque no de forma explicita. Esto se
debe a que la empresa solicité6 un modelo de tabla que permita reportar, en un formato
tnico, los resultados de todos los proyectos a la junta directiva.

Luego de varias entrevistas con personal de la empresa, se determiné una
manera de presentar, de forma resumida, los datos segin este método, estableciendo los
campos que interesan a la junta y planteandolos de forma comprensible para ella.

Para expresar los resultados de forma directa se propone un reporte resumido de

los indicadores del informe tabular, como se muestra a continuacion:

INDICADORES COBRANZA
: SJECUCION Valuacién

Mensual Acumulado
Av. Plan Facturacion
Av. Real
indice CR Cobranza
Valor Gan.
Costo fecha
indice CO
Margen neto

Tabla 3: Reporte Tabular Resumido
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Informe Gréfico:

| - —
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llustracién 6: Informe grifico propuesto para el rendimiento de un proyecto.

El proceso por el cual la informacién de una orden de compra llega al
departamento de contabilidad de una empresa, suele tardarse al menos un mes. Luego,
este departamento se tarda varios dias en mostrar el estado de ganancias y pérdidas, y el
balance general de la compaiiia. Todo esto provoca que para la junta directiva sea muy
tarde para tomar acciones correctivas.

Para evitar este problema, el plan propuesto debe recibir la informacién

simultaneamente con el departamento de contabilidad, como se muestra en la siguiente

figura:
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Orden de
Compra » Facturacion " Contabilidad
X Control
Acciones | Junta b
Correctivas Directiva Costos

lustracion 7: Flujograma que muestra donde implementar el Plan de Control de Costos.

Fuente: Luis Alcala Sucre y Gabriel Viloria Gémez
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| 3.3.- Implementacion del sistema

Para comprobar el funcionamiento del sistema se aplico a un proyecto que se esta

realizando en el presente, como es el Disefio del Oleoducto Bachaquero-Puerto Miranda.
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A continuacion se presenta como ejemplo la aplicacién de los informes (expresados en millones de bolivares) a tres meses de

trabajo de dicho proyecto:

Agosto
INGRESOS PRESUPUESTADO ACTUALES PRONOSTICO AL CIERRE COBRANZA
Original Variacion |Total Aprobade|| Ganados este | Ganados este Totales Alafecha | Mes Anterior | Desv. Mes | Desv Pres.|| Valusdoals |Facturadoals|Cobrado s la Fecha
(a) Mes Afio Fiscal Ganados a la (L] (e) Anterior Aprob Fecha Fecha
fecha (b-c) {b-m)
Honorarios 204,80 204,80 17,33 17,33 17,33 204,80 204,80 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Otros Ingresos 0,00 0,00 0,00
Escalacién 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
Totales 204.80] 0,00} 204.80 17,33 1733 17,33 204,80 204,80 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
COSTOS ' PRESUPUESTADO ACTUALES PRONOSTICO AL CTERRE XD A DORES.
Original Variacion Total Incurrido este | Incurridos este]  Totales Alafecha | Mes Anterior : CORIINZ &
Modificad (a) Mes Afo Fiscal | Incurridos ala (b (c)
fecha
Honorarios 85,83 85,83 10,60 10,60 10,60 85,83 85,83
Sub-Contratos 67,10 67,10] 3,60 3,60 3,60 67,10] 67,10
Costos directos 0,00 -
Gastos No Reem. 0,04 -
0,00] -
0,00] -
Totales 152,93 01,00 152,93 14,20 14,20 14,20 152,93 152,93
Original Variacion Total Este Mes Este Afio Alafecha || Alafecha ()| Mes Anterior | Desv. Mes Desv
Modificado Fiscal (] Anterior Pres. Aprob
MARGENES (a) (b-c) (ba) | M 1 Acumulado
Margen Bruto 51,88 0,00 51,88 3,13 3.13 3,13 51,88 51,88 0,00 00,00] |Av. Plan 12,51% 12,51%)
Gast Op + Overhead 81,06 81,06 10,01 10,01 10,01 81,06 81,06 0,00 0,00] |Av. Real 8.46%) 8,46%)|
Costo Total 233,99 0,00 233,99 24,21 24.21 24,21 233,99 233,99 0,00] 0,00| |Indice CR 0,68] 0,68
Utilidad -29,19 0,00 -29,19 -6,88 6,88 -6,88 -29,19 -29,19) 0,00 0.00] | Desviacién 4,05%) 4.05%)
Valor Gan. 17.330] 17,33
Costo fecha 24,210 24,21
| Indice CO 0,716/ 0,72
[% Rentabilidad | (14,25)] | (4,25 (39.70)] (39,70)] (39,700} (14,25 (14.25)] | Margen neto (6,88) (6,88

Tabla 4: Informe tabular del mes de agosto del proyecto Oleoducto Bachaquero-Puerto Miranda.
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Iustraciéon 8: Informe grifico del mes de agosto del proyecto Oleoducto Bachaquero-Puerto

Miranda.
Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Programacion 24,00 120 135 204,8
Re-programacion
Valor Ganado 17,33
| Costo Actual 24,20
Tabla 5: Datos mensuales del informe grafico de agosto del proyecto Oleoducto Bachaquero-Puerto
Miranda.
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Octubre
INGRESOS PRESUPUESTADO . :
Original Varlacion Total Ganados |Ganados este| Totales Alafecha | Mes Anterior| Desv. Mes Desv ala|F a Cobrado a la
Aprobado este Mes Afio Fiscal | Ganadosala (b) (] Anterior Pres. Aprob Fecha la Fecha Fecha
(a) | (b-c) (b-a) |
Honorarios 204,80 204,80 56,23 88,44 88,44 204,80 204,80 0,00 0,00 32,50 0,00 0,00
Otros Ingresos 0,00 0,00 0,00
Escalacidn 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
Totales 204,80 0,00 204,80 56,23 88,44 88,44 204,80 204,80 0,00 0,00 32,50 0,00 0,00
COSTOS PRESUPUESTADO INDICADORES
Original Varlacion Total Incurrido este| Incurridos Totales COBRANZA
Modificad Mes este Aflo | Incurridos a (b) (e)
Fiscal la fecha
Honorarios 85,83 85,83 39,17 87,19 67,19 85,83 8583
Sub-Contratos 67,10 67,10 18,31 26,90 26,90 67,10 67,10 0,00 0,00] |Valuacién 368,75%
Costos directos 0,00 - 0,00 0,00
Gastos No Reem. 0,00 - 0,00 0,00| |Facturacion 0,00%
0,00 - 0,00 0,00
0,00 - 0,00 0,00 |Cobranza 0,00%
Totales 152,93 0,00 152,93 57,48 94,09 94,09 152,93} 152,93 0,00 R INDICADORES
PRESUPUESTADO ACTUALES PRONOSTICO AL CIERRE EJECUCION
Original Variacion Total Este Mes Este Afio A lafecha Alafecha | Mes Anterlor| Desv. Mes
MARGENES ol Fiscal ) © el Mensual _|Acumulado
Margen Bruto 51,88 0,00 51,88 -1,25 -5,65 -5,65] 51,88 51,88| 0,00 0,00| |Av. Plan 7,180 34,20%
Gast Op + Overhea 81,08 B1,06 36,99 64,46 63,46 | 81,06 81,06 | 0,00 0,00 |Av. Real 25,060 41,70%
Costo Total 233,99 0,00 233,99 94,47 158,55 157,55| 233,99 233,99| 0,00 0,00| lindice CR 3,49 1,22
Utilidad -29,19 0,00 -29,19 -38,24 -70,11 -69,11| -29,19 -29,19| 0,00 0,00| |Desviacién -17,88 -7.50%
Valor Gan. 56,19 88,44
Costo fecha 94 47 157,56
indice CO 0,59 0,56
[%Rentabilidad | (14,25]] T (1425 6800 @2  meA4)]  (14.25)]  (14,25)] | ['MTrEm neto {38,28) {69,12)

Tabla 6: Informe tabular del mes de octubre del proyecto Oleoducto Bachaquero-Puerto Miranda.
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Ilustracién 9: Informe grifico del mes de octubre del proyecto Oleoducto Bachaquero-Puerto

Miranda.
Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
Programacion 24,00 120,00 175,00 204,80
Re-programacion 120,00 90,00 180,00 204,00
Valor Ganado 0,00 0,00 0,00
Costo Actual 10,01 26,47 63,46

Tabla 7: Datos mensuales del informe grifico de octubre del proyecto Oleoducto Bachaquero-

Puerto Miranda.
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Diciembre:
INGRESOS PRESUPUESTADO ACTUALES ; PRONOSTICO AL CIERRE COBRANZA
Original Varlacion Total Ganad Ganados este| T Alafecha | Mes Anterfor| Desv.Mes Desv Valuado a la | Facturadoa | Cobradoala
Aprobado este Mes Afo Fiscal | Ganadosala (b} (e) Anterior Pres. Aprob Fecha la Fecha Fecha
(a) fecha (b-c) {b-a)
Honorarios 204,80 -7,01 197 80 26,08 197,80 197,80 197,80 204,80 -7,01 0,00 100,00 85,20 32,50
Otros Ingresos 0,00 0,00 0,00
Escalacién 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
Totales 204,80 -7,01 197,80 26,08 197,80 197,80 197,80} 204,80 -7,01 0,00 100,00 85,20 32,50
COSTOS PRE D ACTUALES PRONOSTICO AL CIERRE INDICADORES
Orliginal Variacion Total Incurrido este| Incurridos Totales Alafecha | Mes Anterior | Desv. Mes COBRANZA
Maodificad Mes este Afio Incurridos a (b) (c) Anterfor
a Fiscal la fecha
Honorarios 85,83 {7,01) 85,83 5,91 84,88 94 88 85,83| 85,83 0,00 Valuacién
Sub-Contratos 67,10 67,10 910 60,00 650,00 87,10 67,10
Costos directos 0,00 0,00] |Facturacién 43,07%
Gastos No Reem. 0,00 0,00
0,00 0,00| |Cobranza 38,15%
0,00
Totales 152,93 -7,01 152,93 15,01 154,88 154,88 152,93 85,83 67,10
PRESUPUESTADO PRONOSTICO AL CIERRE
Original Variacion Total Este Mes EsteAfio | Alafecha Alafecha | Mes Anterior| Desv. Mes
Modificado Fiscal (0) (€) Anterlor
MARGENES (a) {b-c)
Margen Bruto 51,87 0,00 44 87 11,07 42,92 42,92 44,87 118,97 (74,11) 0,00 | |Av. Plan 12,11% 100,00%
Gast Op + Overhes 81,08 - 81,08 5,58 89,61 89,61 81,08 81,08 0,00 0,00{ {Av. Real 16,15% 100,00%
Costo Total 233,99 -7,01 233,991 20,60 244,49 244,43 233,99 233,99 67,10 0,00]|indice CR 1,33 0,01
Utilidad -29,19 -7,01 -36,20& 5,48 -46,69 -46,69 -36,20 -29,18 -74,11 0,00{ [Desviacién -4,04% 0,00%
Valor Gan. 26,080 197,80
Costo fecha 20,60 244 48
indice CO 1,266 0,81
[%Rentabilidad | (14.25)] 100,07 [ (18.30)]] 21,00  (23.60)] (23600  (18.30)  (14.25)| 1057,89 | Margen neto 5,48 {48,68)

-

Tabla 8: Informe tabular del mes de diciembre del proyecto Oleoducto Bachaquero-Puerto Miranda.
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Miranda.
Agosto | Septiembre [ Octubre | Noviembre | Diciembre
Programacion 24,00 120,00 175,00 204,80
Re-programacion 120,00 90,00 180,00 197,80
Valor Ganado 17,33 32,21 88,44 171,72 197,80
Costo Actual 24,20 63,09 157,56 223,89 244,48

Puerto Miranda.

Ilustracién 10: Informe grifico del mes de diciembre del proyecto Oleoducto Bachaquero-Puerto

Tabla 9: Datos mensuales del informe grifico de diciembre del proyecto Oleoducto Bachaquero-
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4.- CONCLUSIONES

Las pruebas y célculos realizados en aplicacion del Plan Integral de Control de

Costos permiten adelantar las siguientes y mas relevantes conclusiones:

La propuesta del Plan Integral de Control de Costos permite mantener informada
a la gerencia de los resultados de la ejecucion del proyecto, a través de informes
tabulares y graficos que permiten realizar acciones correctivas para mantener la

ejecucion del proyecto dentro de lo planeado.

Se concluye que la propuesta cumple con los objetivos planteados inicialmente,
debido a que proporciona la metodologia para aplicar el valor ganado en la
compafiia de manera sistematica, integrando los costos y el cronograma de la
ejecucion de proyectos con diversos indicadores, que son de suma importancia

para la junta directiva en la evaluacién y seguimiento de los diversos proyectos.

El Plan Integral de Control de Costos permite mostrar de manera sencilla y
rapida el avance de la obra, lo que permite a la junta directiva evaluar varios

proyectos en un lapso de tiempo corto.

El establecimiento de la informacién requerida para contar con un proceso
efectivo de medicion de rendimiento de proyectos, permitio precisar lo que debe
incluir un proceso de esta naturaleza para cumplir con las exigencias del PMI y

las mejoras aplicadas.
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e FEl sistema propuesto sirve para evaluar el desempeifio del gerente del proyecto,
ya que permite determinar si los prondsticos realizados por éste se cumplen y

revisar si ha realizado las valuaciones pertinentes.

e En el proyecto evaluado se evidencio que lo planificado no estaba acorde con la
situacion real del proyecto, por lo que fue necesario establecer una
reprogramacion del mismo, para ajustarlo segin lo que estaba ocurriendo en la
ejecucion de las actividades y disminuir las pérdidas en la fase del proyecto que

se nos permiti6 evaluar.

e Debido a que los controles pudieron ser establecidos en lapsos de poca duracion

fue posible establecer una reprogramacion pertinente.

e El proyecto seleccionado, por causa de problemas de planificacion, generd costos

superiores a los planificados inicialmente en la fase que fue evaluada.
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5.- RECOMENDACIONES

Debido a que la empresa realiza manualmente la recopilacion de informacion
sobre los honorarios profesionales, se recomienda automatizar este sistema y de esa
forma optimizar y agilizar su proceso.

Se recomienda implantar la propuesta de centrar el control de costos sobre el
método del Valor Ganado, para optimizar el proceso de medicion del rendimiento de los
proyectos de la empresa y asignar los recursos necesarios para llevarla a cabo.

Consideramos de gran utilidad el Diagrama de Pareto. Proponemos utilizar esta
herramienta para identificar qué actividades o procesos generan el mayor sobrecosto
dentro del proyecto, y asi enfocar las acciones correctivas sobre estos aspectos.

Luego de comprobar la utilidad del sistema planteado, recomendamos utilizar
estos informes de rendimiento para mantener informadas a la gerencia y a la junta
directiva del desempefio del proyecto.

Aplicar el Plan Integral de Control de Costos en periodos mensuales, semanales o
quincenales, para poder hacer un seguimiento mas preciso del avance de los proyectos.

Sabemos que el tiempo que transcurre desde que se compra un material, se
contrata personal o se realiza cualquier otra actividad en el proyecto, hasta que llega la
informacién a la junta directiva, es bastante largo. Esto implica que muchas veces es
muy tarde para realizar acciones correctivas. Sabiendo esto, proponemos que al realizar
la actividad, compra o contratacion, se ingrese de una vez la informacién en el sistema

de control y de esta forma agilizar el proceso.
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Anexo 1: Implementacion del Plan Integral al periodo estudiado del
proyecto Oleoducto Bachaquero — Puerto Miranda.
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Agosto
INGRESOS PRESUPUESTADO PRONOSTICO AL CIERRE CORRANZA
Original Variscion |Total Aprobadol | Ganados este | Ganados este Totales Alafecha | Mes Anterior | Desv. Mes | Desv Pres.|| Valuadoals | Facturado a In|Cobrado a la Fecha
(a) Mes Afio Fiscal Ganados ala {b) (3] Anterfor Aprob Fecha Fecha
fecha (b-c) (b-a) .|
Honorarios 204,80 204,80 17,33 17,33 17,33 204,80 204,80 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Otros Ingresos 0,00 0,00/ 0,00
Escalacién 0,00] 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
Totales 204,80 0,00] 204,80 17.33 17.33 17,33 204.80] 204,80 0,00 0,00 0,00/ 0,00] 0,00
CoSTOS PRESUPUESTADO ACTUALES PRONOSTIC! INDICATHIRES
Original Variacion Total Incurrido este | Incurridos este Totales Alafecha | Mes Anterior CUOREANSN
Madificad (1) Mes Afio Fiscal | Incurridesala {b) (e)
fecha
Honorarios 85,83 85,83 10,60 10,60 10,60 85,83 85,83
Sub-Contratos 67,10 67,10 3,60 3.60 3,60 67,10 67,10
Costos directos 0,00 - 0,00 0,00| |Facturacién 0,00%
Gastos No Reem. 0,00 - 0,00 0,00
0,00} - 0,00 0,00 |Cobranza 0,00%|
0,00] z 0,00 0,00
Totales 152,93 0,00) 152,93 14,20 14,20 14,20 152,93 0,00 ISDICADORTS
PRONOSTICO AL CTERRE IR TON
Original Variacion Total Este Mes Este Aflo Alafecha || Alafecha (b)| Mes Anterior | Desv. Mes Desy
MARGENES o g «© b ol Mastal | Acametado
Margen Bruto 51,88 0,00 51,88 3.13 3.13 3,13 51,88 51,88 0,00] 0,00] |Av. Plan 12,51% 12,51%!
Gast Op + Overhead 81,06 81,06 10,01 10,01 10,01 81,06 81,06 0,00 0,00| [Av. Real 8,46%) 8,46%|
Costo Total 233,99 0,00 233,99 24,21 24,21 24,21 233,99 233,99 0,00 0,00| |Indice CR 0,68 0,68
Utilidad -29.19 0,00 -29,19 -6,88 -6,88] -6,88 -29,19 -29,19) 0,00 0,00] | Desviacié 4,05%)| 4,05%|
Valor Gan. 17,330| 17,33
Costo fecha 24,210 24,21
Indice CO 0,716 0,72
[ Rentabilidad | (14.25)] [ a2l @ogo) (39.70)] 39.70)[] (14.25]] (14,25)] Margen neto (6,88) (6.88)|




Propuesta de un Plan Integral de Control Costos para Proyectos de Ingenieria, Basado en el Concepto del Valor Ganado
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Propuesta de un Plan Integral de Control Costos para Proyectos de Ingenieria, Basado en el Concepto del Valor Ganado

Septiembre:

INGRESOS T .
Original Variacion Total Ganados |Ganados este| Totales Alafecha | Mes Anterior| Desv. Mes Desv Valuado ala | Facturadoa o] ala
Aprobado este Mes Afio Fiscal |Ganadosala (b) (e} Anterior Pres. Aprob Fecha fa Fecha Fecha
{a) fecha (bc) (b-a)
Honorarios 204,80 204,80 14,88 32,21 32,21 204,80 204,80 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Otros Ingresos 0,00 0,00 0,00
Escalacion 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
Totales 204,80 0,00 204,80 14,88 32,21 32,21 204,80 204,80 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
COSTOS ACTUALES PRONOSTICO AL CIERRE INDICADORES
Original Variaclon Total Incurrido este| Incurridos Totales Alafecha | Mes Anterior| Desv. Mes Desv COBRANZA
Modificad Mes este Aflo | Incurridos a (b) () Anterior Pres. Aprob
a) | Fiscal la fecha {b-c) (b-a)
Honorarios 85,83 85,83 17,43 28,03 28,03 85,83 85,83 0,00 0,00] |Valuacién 0,00%
Sub-Contratos 87,10 67,10 4,99 8,59 8,59 67,10 67,10 0,00 0,00
Costos directos 0,00 - 0,00 0,00| |Facturacién 0,00%
Gastos No Reem. 0,00 - 0,00 0,00
0,00 - 0,00 0,00| |Cobranza 0,00%
0,00 - 0,00 0,00
152,93 22,42 36,62 36,62 152,93 152,93 0,00 0,00 INDICADORES
PRE p TICO i EJECUCION
Original Variacion Total Este Mes Este Afio Alafecha Alafecha | Mes Anterior A
Modificado Fiscal (b) (c) Anterior Pres. Aprob
MARGENES (a) {b-c) (b-a) Acumulado
Margen Bruto 51,88 0,00 51,88 7,54 -4,41 4,41 51,88 51,88 0,00 0,00] {Av. Plan 12,51% 25,02%
Gast Op + Overhed 81,08 81,08 16,46 26,47 26,47 81,08 81,08 0,00 0,00] |Av. Real 8,39% 16,64%
Costo Total 233,99 0,00 233,99 38,88 63,09 63,09 233,99 233,99 0,00 0,00] |indice CO 0,671 0,67
Utilidad 29,19 0,00 -29,19 -24,00 -30,88 -30,88 -29,19| -29,19 0,00 0,00| [Desviacién 4,12% 8,38% |
Valor Gan. 14,88 32,21 ‘
Costo fecha 38,89 63,09| ‘
indice CR 0,383 0,511
[%Rentabilidad | (14,25)| [ a2s)]] (e1.29)  (9587) (9587 (14.25)]  (14,285)] Margen neto (24,01) (30.88)]
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Propuesta de un Plan Integral de Control Costos para Proyectos de Ingenieria, Basado en el Concepto del Valor Ganado

Octubre:
INGRESOS PRONOSTICO AL CIERRE COBRANZA
Original Variacion Total Ganados |Ganados este| Totales Alafecha |Mes Anterior| Desv. Mes Desv Valuado a la | Facturado a Cobrado ala
Aprobado este Mes Afio Fiscal | Ganados ala (b) (c) Anterlor Pres. Aprob Fecha la Fecha Fecha
(a) fecha (b-c)
Honorarlos 204,80 204,80 56,23 88,44 B8, 44 204,80 204,80 0,00 0,00 32,50 0,00 0,00
Otros Ingresos 0,00 0,00 0,00
Escalacién 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
Totales 204,80 0,00 204,80 56,23 88,44 88,44 204,80| 204,80 0,00 0,00 32,50 0,00 0,00
COSTOS PRESUPUESTADO ACTUALES PRONOSTICO AL CIERRE INDICADORES
Original Varlaclon Total Incurrido este| Incurridos Totales Alafecha | Mes Anterior| Desv, Mes Desv COBRANZA
Modificad Mes este Aflo | Incurridos a (b) (c) Anterior | Pres. Aprob
{a) | Fiscal la a {b-c) (ba) |
Honorarios 85,83 85,83 39,17 67,19 67,19 85,83 85,83 0,00 0,00
Sub-Contratos 67,10 67,10 18,31 26,90 28,90 67,10 67,10 0,00 0,00/ |Valuacién 36,75%
Costos directos 0,00 - 0,00 0,00
Gastos No Reem. 0,00 - 0,00 0.,00| |Facturacion 0,00%
0,00 - 0,00 0,00
0,00 - 0,00 0,00| |Cobranza
Totales 152,93 0,00 152,33 57,48 94,09 94,09 152,93 0,00 0,00| [F INDICADORES
PRESUPUES PRONOSTICO AL CIERRE ] EJECUCION
Original Variaclon Total EsteMes | EsteAfo | Alafecha || Alafecha | Mes Anterior
Modificado Fiscal (b) {c)
MARGENES {a) (b-c) (b-a) Acumulado
Margen Bruto 51,88 0,00 51,88 1,25 -5,65 -5,65 51,88 51,88 0,00 0,00 |Av. Plan 7,180 34,20%
Gast Op + Overhed 81,08 81,06 36,99 64,46 63,46 81,06 81,08 0,00 0,00||Av, Real 25,060 41,70%
Costo Total 233,99 0,00 233,99 94,47 158,55 157,55 233,99 233,99 0,00 0,00| [indice CR 3,49 122
Utilidad -29,19 0,00 -29,19 -38,24 -70,11 69,11 -29,18| 28,19 0,00 0,00| |Desviacién -17,88 -7,50%
Valor Gan. 56,19 88,44
Costo fecha 94,47 157,56
indice CO 0,59 0,56
[%Rentabilidad | (14,25)] T (az25)]] 801 (79,27  (1844)]] (14,25)]  (14,25) Margen neto (38,28) (69,12)




Propuesta de un Plan Integral de Control Costos para Proyectos de Ingenieria, Basado en el Concepto del Valor Ganado
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Re-
programacion 120,00 90,00 180,00 204,00
Valor Ganado 0,00 0,00 0,00
Costo Actual 10,01 26,47 63,46




Propuesta de un Plan Integral de Control Costos para Proyectos de Ingenieria, Basado en el Concepto del Valor Ganado

Noviembre:
INGRESOS PRESUPUESTADO ACTUALES = “
Original Variacion Total Ganados |Ganados este| Totales Alafecha | Mes Anterior| Desv.Mes Desv ala|F joala| Cobradoala
Aprobado este Mes Afio Fiscal | Ganados ala (b) () Anterior Pres. Aprob Fecha Fecha Fecha
(a) fecha [b-c) {b-a}
Honorarios 204,80 204,80 83,28 171,72 171,72 204,80 204,80 0,00 0,00 43,07 32,50 0,00
Otros Ingresos 0,00 0,00 0,00
Escalacién 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
Totales 204,80 0,00 204,80 83,28 171,72 171,72 204,80 204,80 0,00 0,00 43,07 32,50 0,00
COSTOS : ACTUALES PRONOSTICO AL CIERRE
Original Variacion Total Incurrido este| Incurridos Totales Alafecha | Mes Anterlor| Desv. Mes Desv
Modificad Mes este Afio Incurridos a (b) (e) Antarior Pres. Aprob
(a) Fiscal la fecha (b-c) {b-a)
Hi 85,83 85,83 21,77 88,96 88,96 85,83 85,83 0,00 0,00] |Valuacién 25,08%
Sub-Contratos 67,10 67,10 24,00 50,90 50,80 67,10 67,10 0,00 0,00
Costos directos 0,00 - 0,00 0,00| |Facturacién 18,93%
Gastos No Reem. 0,00 - 0,00 0,00
= 0,00 0,00
- 0,00 0,00| |Cobranza 0%
45,77 139,86 139,86 152,93 152,93 0,00 0,00 ' '
: ACTUALES RONOS 0 A
Original Varlaclon Total Este Mas Este Afio A la fecha Alafecha | Mes Anterlor| Desv. Mes Desv
Modificado Fiscal (b) (<) Antarior | Pres. Aprob
MARGENES (a) {b-c) (b-a) | Mensual Acumulado
Margen Bruto 51,88 0,00 51,88 37,51 31,86 31,86 51,88 51,88 0,00 0,00 ||Av. Plan 53,69% B7,89%
Gast Op + Overhed 81,06 - 81,06 20,56 84,02 84,02 81,06 81,06 0,00 0,00| |Av. Real 42,15% 83,85%
Costo Total 233,99 0,00 233,99 66,33 223,88 223,88 233,99 233,99 0,00 0,00] |indice CR 1,274 0,85
Utilidad -29,18 0,00 -29,19 16,95 -52,16 -52,16 -29,19 -29,19 0,00 0,00| |Desviacién 0,12 4,04%
Valor Gan. 83,28 171,72
Costo fecha 66,330] 223,89
indice CO 1,26] 0,77
[% Rentabilidad | (14.25)] [ (1a28)] 20,35]  (30,38)]  (3038)[] (14,25)]  (14.25)] Margen neto 16,95 | (82,17)




Propuesta de un Plan Integral de Control de Costos para Proyectos de Ingenieria, Basado en el Cocepto del Valor Ganado
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Propuesta de un Plan Integral de Control Costos para Proyectos de Ingenieria, Basado en el Concepto del Valor Ganado

Diciembre:
INGRESOS _ PRESUPUESTADO PRONOSTICO AL CIERRE COBRANZA
Original Variacion Total Ganados |Ganados este Totales Alafecha | Mes Anterior| Desv. Mes Desv Valuado a la | Facturado a Cobrado a la
Aprobado este Mes Afio Fiscal | Ganadosala b} (c) Anterlor Pres. Aprob Fecha la Fecha Fecha
(a) fecha {b-c) (b-a)
Honorarios 204,80 -7,01 197,80 26,08 197,80 197,80 197,80 204,80 -7,01 0,00 100,00 85,20 32,50
Otros Ingresos 0,00 0,00 0,00
Escalacién 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00
Totales 204,80 -7,01 197,80 26,08 197,80 197,80 197,80 204,80 -7,01 0,00 100,00 85,20 32,50
COSTOS PRONOSTICO AL CIERRE INDICADORES
Original Variacion Total Incurrido este| Incurridos Totales Alafecha | Mes Anterior| Dasv. Mes Desv COBRANZA
Modificad Mes este Afio Incurridos a (b) (c) Anterior Pres. Aprob
(a) Fiscal la fecha [{b-c) (b-a)
Honorarios 85,83 (7,01) 85,83 591 94,88 94,88 85,83 85,83 0,00 0,00 [Valuacién 100,00%
Sub-Contratos 67,10 67,10 9,10 60,00 60,00 67,10 67,10 0,00
Costos directos 0,00 0,00] [Facturacién 43,07%
Gastos No Reem. 0,00 0,00
0,00 0,00| [Cobranza 38,15%
0,00 0,00
Totales 152,93 -7,01 152,93 15,01 154,88 154,88 152,93 85,83 67,10 0,00 INDICADORES
: | ACTUALES PRONOSTICO AL CIERRE EJECUCION
Original Variacion Total Este Mes Este Afio A la fecha Alafecha | Mes Anterior| Desv. Mes Desv
Modificado Fiscal (b) (c) Anterior Pres. Aprob
MARGENES (8) (b-c) (b-a) Mensual Acumulado
Margen Bruto 51,87 0,00 44,87 11,07 42,92 42,92 44,87 118,97 (74,11) 0,00 | {Av, Plan 12,11% 100,00%
Gast Op + Overheq 81,06 - 81,06 5,59 89,61 89,61 81,06 81,08 0,00 0,00] |Av. Real 16,15% 100,00%
Costo Total 233,99 -7,01 233,99 20,60 244,49 244,49 233,99 233,99 67,10 0,00] [indice CR 1,33 0,01
Utilidad -29,19 -7,01 -36,20 5,48 -46,69 -46,69 -36,20 -29,19 -74,11 0,00| [Desviacién -4,04% 0,00%
Valor Gan. 26,080 197,80
Costo fecha 20,60 244 48
indice CO 1,266 0,81
[%Rentabilidad | (14.25)] 100,07 [ (18.,30)]| 21,00]  (23,60)]  (23.60)]]  (18,30)]  (14.25)] 1057,89 | Margen neto 5,48 (46,68)
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Propuesta de un Plan Integral de Control Costos para Proyectos de Ingenieria, Basado en
el Concepto del Valor Ganado

Anexo 2: Seccién de la Lista Maestra del proyecto Bachaquero —
Puerto Miranda.
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B ooemmes LISTA MAESTRA

Tiulo gad Proyecin:  NUEVO OLECDUCTO BACHAQUERD - FUERTO MIRANDA.

Proyseta N°: 186807
Citerta: POVSA EYP OCCIDENTE

Propuesta de un Plan Integral de Control Costos para Proyectos de Ingenieri% Basado en el Concepto del Valor Ganado
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Propuesta de un Plan Integral de Control Costos para Proyectos de Ingenieria, Basado en el Concepto del Valor Ganado
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Propuesta de un Plan Integral de Control Costos para Proyectos de Ingenieria, Basado en
el Concepto del Valor Ganado

Anexo 3: Ejemplo del control por hitos y Diagrama de Gantt en el
cronograma de un proyecto.
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Propuesta de un Plan Integral de Control Costos para Proyectos de Ingenieria, Basado en
el Concepto del Valor Ganado
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Anexo 4: Ejemplo de la aplicacion del Diagrama de Pareto.
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Ejemplo: Insatisfaccion del Cliente con el
Servicio de Cajeros Automaticos
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