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RESUMEN 

VWS Venezuela C.A., unidad de negocios local de la empresa transnacional 
de origen frances Veolia Water Solutions & Technologies (VWS), la cual 
tiene como enfoque de negocios el cubrir principalmente el area de 
soluciones dentro del mercado industrial venezolano, estableci6 a finales del 
ario 2005 un Departamento de Proyectos para la gesti6n de los proyectos 
ejecutados por la empresa. 
Actualmente, este departamento carece de herramientas estandarizadas 
para la gesti6n de los proyectos, por 10 que la gesti6n de cada proyecto se 
realiza en base a la experticia del coordinador asignado. 
A fin de mejorar los procesos dentro de este departamento, el presente 
trabajo tenia como objetivo el disefio de una metodologla para la gesti6n de 
los proyectos ejecutados por el Departamento de Proyectos, y 
especfficamente a nivel de costos. 
EI resultado de esta investigaci6n es una propuesta de metodologla para el 
control de los costos de los proyectos, la cual se complementa con una 
herramienta elaborada en Microsoft Office Excel ®, especfficamente para 
este trabajo de investigaci6n, la cual permite elaborar los reportes de costos 
del proyecto, incluyendo la curva S de costos planificada (elaborada a partir 
del presupuesto preparado por el departamento comercial), y las curvas S de 
desembolso del proyecto. ASI mismo, presenta varios indicadores para 
analizar el comportamiento de los costos reales con respecto a los 
planificados, tanto para las cuatro grandes areas de costos de los proyectos 
establecidos por la empresa a nivel corporativo (personal, compras, costos 
en sitio y otros costos) y para cada uno de los Items individuales que 
conforman los costos del proyecto. 

Palabras Clave: Gesti6n de costos, metodologla, reportes, curva S, 
indicadores. 

vi 



CAPITULO I 
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION 

1. Antecedentes de la lnvestlqacion 

Como base para este trabajo especial de grado, se revisaron los trabajos de 

investigaci6n efectuados por las Ingeniero Carmelina Cadenas (2005) y 

Gladys Paolini (2005) en el area de gesti6n de proyectos, especificamente en 
la gesti6n de costos, estrategias para la evaluaci6n de la gesti6n de una 

empresa y aplicaci6n del metodo de valor ganado para su optimizaci6n. 

Cadenas (2005) propone en su trabajo titulado "Diserio de una metodologfa 
para gesti6n de costos en proyectos de inversi6n de CVG Carbones del 
Orinoco, C.A.", una metodologfa para la gesti6n de costos de los proyectos 
de inversi6n, a ser implementada posteriormente como gufa de 

procedimientos a las unidades involucradas en la gerencia de proyectos de la 
empresa. 

Para cumplir con el objetivo planteado, la autora realiz6 una investigaci6n 
proyectiva, modele proyecto factible, en dos fases: una primera fase de 

auditorfa de proyectos ejecutados por la empresa, la cual Ie permiti6 realizar 

un estudio comparativo de estos procedimientos con respecto a los 

procedimientos planteados en varios estandares internacionales como 10 son 
la Gufa del Project Management Institute (PMI), la Association for the 

Advancement of Cost Engineering (AACE) y el Colegio de Ingenieros de 

Venezuela (CIV) y una vez obtenidos los resultados, una segunda fase de 

diseiio de una metodologfa basad a en las recomendaciones de los 

estandares internacionales y que a su vez estuviera alineada con la cultura 

organizacional de la empresa. 

Entre las conclusiones mas destacadas de su investigaci6n se encuentran 
las siguientes: 



a) Un porcentaje de proyectos mayor al 50% finaliza con sobrecostos. 

b) Solo se realiza el control contable de costos de los proyectos de inversion 

y no se realizan control de costos a traves de Indices de rendimientos del 

proyecto. 

c) La qestion de costos se realiza de manera empfrica. 

d) No se utilizan estandares internacionales en la qestion de costos. 

e) Muchos actores desconocen la contabilidad de costos del proyecto, 10 

cual dificulta la qestion de costos. 

Por su parte, Paolini (2005) en su trabajo titulado "Aplicacton del Metodo del 

Valor Ganado para el Mejoramiento del Proceso de Medicion del 

Rendimiento de los Proyectos de una empresa Consultora Ambiental" 

propone un procedimiento para evaluar la qestion del proceso de rnedicion 

del rendimiento de los proyectos ejecutados en la empresa, mediante el 

anal isis de las desviaciones del proceso ejecutado actualmente por la 

empresa con respecto a los factores claves necesarios para ejecutar este 

proceso en base a el "deber ser' del estandar PM!. A partir de la evaluacion 

cualitativa y cuantitativa del proceso, la autora propone una metodologfa 

basad a en el metodo del valor ganado para optimizar este proceso y 

finalmente realiza un estudio de factibilidad econornica de la implantacion de 

la misma dentro della empresa. 

Una de los resultados a destacar de este trabajo es la ioentiticacion de los 

factores claves que mas contribuyen al proceso de medicion del rendimiento 

de los proyectos de la empresa, los cuales se listan a continuacion: 

a) Estructura desagregada del trabajo (EDT) 

b) Cronograma del proyecto. 

c) Plan de referencia de costos. 

d) Plan de qestlon de la calidad. 
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e) Plan de respuesta a riesgos. 

f) Estructura organizativa del trabajo (EOT) 0 matriz de asignaci6n de 
responsabilidades. 

g) Plan de gesti6n de las comunicaciones. 

h) Otros registros del proyecto. 

i) Metodo, tecnica 0 herramienta para medir el rendimiento. 

j) Plan de cuentas de la organizaci6n adecuado al control de proyectos. 
k) Informes de rendimiento y resultados del trabajo. 

I) Pedidos de cambio. 
m) Acciones correctivas. 
n) Lecciones aprendidas. 

Finalmente, la autora recomienda la implantaci6n de la metodologfa a traves 
de la subcontrataci6n de un profesional externo a la empresa, bajo la 
estrategia Outsourcing, por algunas horas hombre por mes, para que asista a 
la Vicepresidencia Operativa de Producci6n (VPOP) de la empresa. 

2. Planteamiento del Problema 

VWS Venezuela C.A. (anteriormente Veolia Water Systems de Venezuela 

C.A.) es una unidad de negocios local de la empresa Veolia Water Solutions 
& Technologies (VWS). A nivel mundiallas actividades de la empresa cubren 

los dos mercados que comprenden la mayorfa de la demanda de agua: el 

mercado municipal y el mercado industrial. Para cada uno de estos mercados 

la empresa puede cubrir las areas de disefio y construcci6n (Design & Build) 

y soluciones tecnol6gicas (Solutions). Esta ultima area comprende las 

actividades de ingenieria, soluciones pre-industrializadas, equipos estandar y 

servicios asociados (mantenimiento, servicio post-venta, etc.). Como unidad 

de negocios local, la actividad de VWS Venezuela C.A. se encuentra 
enfocada a cubrir principalmente el area de soluciones dentro del mercado 
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industrial. Cuando ha sido requerido, la empresa ha realizado actividades de 

soluciones en el mercado municipal. Las actividades de disefio y 

construccion no son cubiertas por la oficina local. 

Oentro de las gestiones comerciales y los clientes que abarca la empresa, la 

mayorfa de los proyectos, a partir de la obtencion de contratos para el 

suministro de soluciones tecnoloqicas para el tratamiento de agua, son en 

actividades correspondientes al sector petrolero (exploracion, extraccion, 

produccion, refinacion, etc.). 

Hasta finales del ario 2005, la ejecucion de estos proyectos estuvo a cargo 

de empresas subcontratistas, empresas 0 consultores externos especialistas 
en el area de la gerencia de proyectos, mediante el formato de Outsourcing. 

Por razones estrateqicas, la empresa decide asumir directamente la 

supervision directa de los proyectos y subcontratar unicarnente los recursos 
especializados (fabricaclcn rnetalrnecanica de equipos, trabajos electricos, 
pintura de equipos, entre otros) que sean requeridos de acuerdo al alcance 
de cada proyecto. 

A ralz de este cambio, se establecio un departamento de proyectos, 
responsable de la coordinaclon de los proyectos que se generen en la unidad 

de negocios desde su concepcion (preparacion de ofertas) hasta su cierre 
(entrega, instalacion y puesta en marcha de plantas de tratamientos). Este 

departamento se micio a finales del afio 2005 con un solo ingeniero de 

proyectos. Posteriormente y progresivamente se fue conformando el equipo 

que hasta los momentos existe: dos (02) ingenieros; un (01) ingeniero de 

proyectos pero con mayor experiencia en el area de ingenierfa y procesos de 

tratamiento de agua, y un (01) ingeniero de campo cuya funcion principal es 

la de servir de inspector en sitio para la supervision de los trabajos 

metalrnecanicos y ensamblaje de equipos. 
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A nivel global la empresa cuenta con herramientas para la qestion de 

proyectos en el area de soluciones (solutions). Sin embargo, estas no han 

side implementadas localmente debido en gran parte a que su apltcacion 

esta dirigida a proyectos de mayor tarnario y complejidad (por ejemplo, 

proyectos que involucran obras civiles, contratacion directa de personal 

obrero, etc.) que los proyectos que ejecuta la unidad de negocios. 

Como ya se indica anteriormente, el Departamento de Proyectos tiene bajo 

su responsabilidad el seguimiento y control de los proyectos, desde la 
obtencion de la buena pro del contrato, hasta la entrega de los bienes al 
cliente y posteriormente supervisa la instalacion y puesta en marcha de las 
plantas suministradas. Cada proyecto es supervisado por un coordinador de 
proyectos, quien a la vez puede estar encargado de la supervision de uno 0 
mas proyectos sequn sea requerido. 

Para lograr su cometido, el personal del departamento se apoya en diversos 
procedimientos y herramientas disefiados y establecidos por el mismo 

personal que labora en la empresa mediante su experticia en el area de 
gerencia de proyectos, para el seguimiento y control de los proyectos, como 

10 son por ejemplo hojas de calculo en Microsoft Excel® para el registro de la 

procura de los proyectos. 

Estos esfuerzos que surgen de la necesidad, en un momenta dado, de 

organizar informacion relevante del proyecto para su facil comprension, no se 

han establecido como una solucion estandarizada para la eiecucion de los 

procedimientos de qestion de los proyectos dentro del departamento. Entre 

algunas de las limitaciones que se observan en el Departamento de 

Proyectos y en las herramientas que actual mente se emplean para la qestion 

de proyectos se encuentran las siguientes: 
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1. Las herramientas elaboradas presentan un alcance limitado, ya que 

generalmente persiguen resolver una situaci6n temporal y no persiguen 

un objetivo a largo plazo en la gesti6n del proyecto. 

2. Estas herramientas son diffciles de implementar y utilizar por personal 

diferente al que las disefi6. 

3. Por su naturaleza empirica y no estandarizada, estas soluciones no son 

empleadas directamente por los demas departamentos de la empresa 

que participan en el proyecto. 

4. Asimismo, no permiten el facil acceso a la informaci6n relevante del 
estatus del proyecto para soportar la toma de decisiones. 

5. Son herramientas que no registran las condiciones del proyecto a 10 largo 
del tiempo. Generalmente son hojas de calculo creadas 0 modificadas en 

diferentes puntos de avance del proyecto sin una periodicidad constante, 
10 cual dificulta el realizar un estudio de evoluci6n del proyecto a 10 largo 
del tiempo. Esta condici6n dificulta el poder realizar acciones de control y 

proyecciones para la toma de decisiones en un proyecto. EI no poder 
saber claramente de donde viene el proyecto 0 hacia donde se dirige, 

dificulta la toma de decisiones para corregir cualquier derivaci6n. 

6. Una vez culminado un proyecto, es muy diffcil obtener las lecciones 
aprendidas durante la gesti6n del mismo a partir de estas herramientas. 

7. Las herramientas elaboradas presentan un alcance limitado, ya que 

generalmente persiguen resolver una situaci6n temporal y no persiguen 

un objetivo a largo plazo en la gesti6n del proyecto. 

De acuerdo a las mejores practicas identificadas por el PMI en su Guia del 

PMBOK (2004), estas limitaciones afectan directamente los procesos en 

diversas areas del conocimiento de la Direcci6n de Proyectos tales como la 

gesti6n de comunicaciones, la gesti6n de los riesgos, la gesti6n del tiempo y 
la gesti6n de los costos. Hasta la fecha, la empresa ha podido honrar sus 
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obligaciones contractuales, entregando a sus clientes los bienes acordados. 

Sin embargo, este hecho por sf solo no representa que los mismos hayan 

side exitosos de acuerdo a los criterios establecidos por el area de Gerencia 

de Proyectos. Basta citar a Palacios (2005) quien sugiere que un proyecto 

sera exitoso solamente si se log ran balancear los recursos disponibles 

(finitos) entre las tres demandas que exige un proyecto y que por naturaleza 

son competitivas entre sf: Tiempo Ideal, Costo Adecuado y Calidad Integral. 

Estas a su vez estan circunscritas dentro de la satisfaccion de todos los 

clientes. Lo indicado anteriormente se puede representar de forma qrafica 
como se muestra a continuacion en la figura N° 01: 

Como se indica anteriormente, los procesos de qestion de estos recursos por 

parte del Departamento de Proyectos de la Empresa se han realizado de 

forma empfrica y en base a la experticia de los miembros del departamento. 

Asl se puede sefialar que la qestion de calidad se basa unicarnente en el 

cumplimiento de los estancares obligatorios que rigen en el area petrolera, 

entre los que se encuentran las normas del American Petroleum Institute 0 

las normas de Petroleos de Venezuela, 10 cual es una obliqacion contractual 
por la naturaleza del mercado. Sin embargo, para la qestion de los otros dos 
recursos, el tiempo y el costo, no existe dentro del departamento una 



metodologia basad a en estandares 0 mejores practicas para estas areas del 

conocimiento. De esta forma se observa que de todos los proyectos 

analizados, solamente un proyecto fue entregado dentro del tiempo 

establecido y no se encuentra ninguna documentacion que sirva como 

soporte para explicar las razones que ocasionaron el retraso de los dernas 

proyectos. Con respecto a los costos, se observa que a pesar de que 
ninguno de los proyectos arrojo perdidas a nivel econornico, existen muchas 

carencias en la qestion de los costos que no permiten a la empresa tener una 
vision clara del estatus actual en cada paso del proyecto, 10 cual dificulta el 
correcto control del mismo. Este trabajo de investiqacion unlcarnente se 
enfocara en buscar una posible solucion para intentar minimizar las 
deficiencias en el area de gestion de costos y poder de esta forma optimizar 

este proceso de control. 

Debido a que la mayoria de los contratos se obtienen mediante la 
participacion en concursos abiertos realizados por las empresas contratantes 
(PDVSA Gas Anaco, Petrozuata, Petroquiriquire, entre otros), el "recurso" 

costa surge a partir de la propuesta econornlca entregada al ente contratante 
para su evaluacion, el cual se estima a partir de una serie de premisas 

acordadas previamente entre las partes, y corresponde a un precio fijo para 
cumplir un alcance de suministro delimitado. Este precio comprende en 

grandes rasgos, los costos a efectuar por la empresa para la fabricacion de 

los bienes a proveer, la ganancia a obtener por la ejecucion del proyecto y un 

monto de contingencia para imprevistos. Los marqenes de ganancia de las 

unidades de negocios son reportados y aprobados por la gerencia de la 

empresa en sus oficinas corporativas en Brasil y los mismos deben 

mantenerse a 10 largo del proyecto, y sus variaciones deben ser reportadas y 

justificadas al momenta de ocurrir. Esta condicion, obliga al Departamento de 
Proyectos a mantener un seguimiento continuo de los proyectos para de esta 
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forma poder corregir cualquier desviacion sobre los costos que afecten los 

rnarqenes de ganancia establecidos para cada proyecto y cumplir con las 

metas establecidas desde la gerencia general. 

Ante la necesidad y la falta de procedimientos estandarizados se plantean 

las siguientes interrogantes: GEs posible implementar una metodologfa que 

permita estandarizar los procedimientos efectuados por el Departamento de 

Proyectos para mejorar la qestion de costos de los proyectos? De ser asl, 

GQue elementos deben ser tomados en cuenta para el disefio de dicha 

metodologfa? y como resultado de este analisis GCuales serfan los 

procedimientos que se pueden establecer en el Departamento de Proyectos 

de VWS Venezuela para optimizar la qestion de costos de los proyectos a 

ejecutar? De 10 anterior se plantean los siguientes objetivos para el 
desarrollo del Trabajo Especial de Grado: 

3. Objetivos de la lnvestiqacion 

3.1. Objetivo General 

1. Disefiar una metodologfa para la qestion de costos de los proyectos 

manejados por el Departamento de Proyectos de VWS Venezuela. 

3.2. Objetivos Especificos 

1. Describir la metodologfa empleada actualmente por el Departamento de 

Proyectos para la qestion de los proyectos ejecutados, enfocandose 

principalmente en el proceso de control de costos. 

2. Evaluar esta metodologfa en base a los resultados obtenidos en la 

qestion de algunos proyectos de gran magnitud en VWS, especfficamente 

con respecto a las areas del tiempo y costos. 
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3. Proponer una nueva metodologia que optimice la gesti6n de los 

proyectos, especfficamente a nivel de los costos, por parte del 

Departamento de Proyectos de VWS Venezuela C.A. 

4. .Justiflcaclon 

Como integrante del Departamento de Proyectos de VWS Venezuela C.A. y 

estudiante de la Especializaci6n en Gerencia de Proyectos, este trabajo 

representa una oportunidad de desarrollo profesional dentro de mi area de 

desemperio, ya que va a permitir la aplicaci6n de las lecciones aprendidas a 

10 largo de los estudios realizados, logrando asl lIevar a la practica 10 

aprendido en las aulas. 

Desde el punta de vista estrateqico de la empresa, el disefio de una 

metodologia para la gesti6n de los costos de los proyectos servira como 

base para la elaboraci6n de herramientas especializadas para la gesti6n de 

costos de los proyectos, 10 cual facilitara entre otras cosas: 

• Optimizar el tiempo de respuesta en la toma de decisiones con respecto 

al uso de los recursos en los proyectos. 

• Mejorar los estimados de costos para futuros proyectos (ofertas tecnico­ 

econ6micas). 

• Optimizar el tiempo de preparaci6n de reportes de avance de los 

proyectos en ejecuci6n. 

• Mantener un registro continuo y estandar para cada proyecto en 

ejecuci6n por el Departamento de Proyectos. 

• Comparar la ejecuci6n de los proyectos a fin de optimizar la planificaci6n 

y ejecuci6n de los mismos. 

Adicionalmente, al optimizar el seguimiento y control de los costos a nivel 

empresarial, la creaci6n de una metodologia y procedimientos para la gesti6n 
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de los costos facilitara la incorporaci6n de nuevo personal al Departamento 

de Proyectos y rnejorara las comunicaciones entre los diversos 

departamentos que participan en los proyectos. 

Por ultimo, la ejecuci6n de este proyecto en una empresa venezolana, 

incrementa el nurnero de empresas en el pars que implementan mejoras en 

sus procedimientos de coordinaci6n de proyectos mediante la aplicaci6n de 

las mejores practicas para la Gerencia de Proyectos que propone el PMI a 

traves de la qula del PMBOK®. Creando de esta forma nuevas referencias 
para la implementaci6n de la Gerencia de Proyectos en el pars. 

5. Metodologia 

5.1. Tipo y Disefio de la lnvestlqaclon 

Siguiendo las definiciones propuestas por Yaber y Valarino (2003), el 
proyecto de investigaci6n propuesto corresponde a una investigaci6n 

aplicada donde se busca resolver un problema dentro de una empresa y no 
se persigue la generaci6n de nuevos conocimientos. Dentro de la rama de la 

investigaci6n aplicada este trabajo se enmarca dentro del tipo investigaci6n y 

desarrollo ya que el mismo persigue el estudiar las necesidades del 
ambiente, en este caso el Departamento de Proyectos de VWS Venezuela 
C.A. a fin de luego desarrollar un bien 0 servicio que pueda aplicarse dentro 

de la empresa. Sin embargo, debido a restricciones en el tiempo permitido de 

ejecuci6n para el desarrollo de este trabajo especial de grado, el alcance del 

proyecto se limitara unicamente al disefio de una metodoloqla, 

Como metodoloqia para la resoluci6n del problema planteado en este 

proyecto se utilizara una estrategia de investigaci6n mixta, ya que se 

considera una parte de investigaci6n documental asl como una parte de 

investigaci6n de campo. Adaptado para el proyecto a evaluar se tiene: 
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lnvestiqacion Documental: se llevara a cabo una revision bibliogratica de 

todos los aspectos relevantes que deben considerarse para la qestion de 

costos del proyecto, utilizando como guia principal las buenas practicas 

indicadas por el PMI en la Guia del PMBOK. A traves de esta revision, se 

busca crear un patron de cornparacion conform ado por las mejores practicas 

para la qestion de costos a fin de poderlo comparar con los procedimientos 
lIevados a cabo actualmente en el Departamento de Proyectos. 

De igual forma, se realizara una revision de las herramientas de qestion de 

costos que existen dentro de la corporacion (VWS) y que puedan servir como 
apoyo para el desarrollo de esta investiqacion. 

lnvestiqacion de Campo: en esta etapa de la investiqacion, se procedera a 
la recoleccion de datos mediante dos herramientas, entrevista con el 
personal de la empresa que conforman el Departamento de Proyectos y una 
encuesta a ser aplicada al personal que labora en las areas que estan 

involucradas, durante la eiecucion de un proyecto, a nivel de la gestion de 
costos (Gerencia General, Administracion y Finanzas y Departamento de 

Proyectos) a fin de evaluar el procedimiento actual de qestion de costos en la 

empresa. 

5.2. Poblacion y Muestra 

Esta investiqacion resulta relevante para el grupo de trabajo que labora en el 
Departamento de Proyectos de VWS Venezuela, C.A., asl como tarnblen la 

Gerencia General y Gerencia de Adrntnlstracion y Finanzas, ya que la misma 

va a facilitar la transferencia y cornprension de informacion relativa a los 

proyectos en ejecucion entre los diferentes departamentos. 

Para lIevar a cabo la descripcion y analisis de las metodologias empleadas 
para la qestion de proyectos, se van a tomar como muestra al menos cuatro 
proyectos ejecutados por el Departamento de Proyectos que hayan sido 



completados, y dicha muestra comprende: la entrega de los equipos, su 

instalacion y puesta en marcha, 0 que hayan side entregado los equipos y 

unicarnente se este a la espera de la instalacion y puesta en marcha. 

5.3. Operaclonalizaclon de la Variable de lnvestlqaclon 

A fin de alcanzar los objetivos establecidos en este proyecto de 

investiqacion, se requiere definir las variables que seran analizadas. La Tabla 

N° 1 muestra la operacionalizacion de las variables de la investiqacion. 

Tabla 1. o eracionalizaci6n de la Variable de Investi aci6n 
Variable Dimensiones Indicadores 

Metodologia para la gestion 
de Costos de Proyectos de 
VWS Venezuela C.A. 

Planificacion de los costos Alcance del proyecto 
Presupuesto base del 
ro ecto 

Ejecucion y seguimiento del Avance ffsico del proyecto 
proyecto Costos del proyecto 

Desviaciones del proyecto 
Cambios de alcance 

Fuente: EI autor 

5.4. Fases de la lnvestlqaclon 

Basandose en los objetivos especfficos del proyecto se establecieron cuatro 

fases principales dentro de la etapa de ejecucion del proyecto de 

investiqacion las cuales se listan a continuacion: 

1. Auditoria de los procedimientos actualmente Ilevados a cabo por el 

departamento de proyectos para la qestion de proyectos. 

2. Evaluacion de los resultados de los proyectos ejecutados por el 

Departamento de Proyectos de la empresa. 

3. Revision de buenas practicas y estandares empleados para la qestion de 

costos en los proyectos. 

4. Disefio de una metodologia basad a en las buenas practicas de la qestion 
de costos de los proyectos, que sirva como una guia de procedimientos 
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para optimizar la gesti6n de costos de los proyectos ejecutados en la 

empresa. 

5.5. Tecnlcas e Instrumentos para la Recolecclcn, Procesamiento y 

Anallsls de datos 

A continuaci6n se listan las tecnicas e instrumentos a ser empleados para la 

Recolecci6n, Procesamiento y Analisis de datos: 

Tecnicas de lnvestlqaclon documental: Consiste en la revisi6n y analisis 
de fuentes documentales, archivos y documentos disponibles tanto en la 
empresa como fuera de ella con el fin de determinar los aspectos relevantes 

que deben considerarse para la gesti6n de costos de un proyecto. 

Entrevistas: se refiere a la realizaci6n de entrevistas a aquellos empleados 
dentro de la organizaci6n quienes participan de forma indirecta en la 

ejecuci6n de los proyectos, pero tienen participaci6n directa en el area 
financiera de la empresa. 

Se contara con aplicaciones especializadas (procesador de palabras, hojas 
de calculo, etc.) para la trascripci6n, procesamiento de la informaci6n 

obtenida durante la investigaci6n y su posterior anal isis. 

6. Limitantes de la lnvestiqaclon 

La (mica limitaci6n en este trabajo se refiere a la privacidad de los proyectos 

ejecutados. Por esta raz6n y debido a pollticas de la empresa, no se 
rnencionaran los nombres especfficos de los proyectos ejecutados, 

identificandose los mismos de forma numerics (Proyecto N° 1, Proyecto N° 2, 

etc.). 
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CAPITULO II 
MARCO TEORICO 

Sequn Kerzner, el control de los costos tiene la misma importancia para 

todas las empresas, sin importar el tamaiio de las mismas. Para empresas 

pequeiias deberfa existir un control mas estricto de los costos ya que la falla 

de un proyecto puede colocar a la empresa en riesgo. 

1. EI sistema de control y gestion de costos (MCCS) 

Mucha gente posee un entendimiento deficiente de 10 que representa el 

control de costos. Control de costos no significa unicarnente el monitoreo 
constante y registro peri6dico de la informaci6n obtenida, tam bien representa 
el anal isis de la data a fin de tamar las acciones correctivas antes de que sea 
demasiado tarde. Este control deberfa ser realizado par el personal que 
incurre en costos y no unicarnente par la oficina de proyectos. 

EI control de los costos representa una buena gerencia del costa, 10 cual 
comprende entre otros puntas: 

• La estimaci6n de costos. 

• La Contabilidad de castes. 

• EI Flujo de caja del proyecto. 

• EI Flujo de caja de la empresa. 

• EI Costo de la mano de obra directa. 

• Otros costas, tales como incentivos, penalizaciones y repartici6n de 
beneficios entre los asociados. 

EI control de los costos es un subsistema del sistema de control y gesti6n de 

costas (MCCS por sus siglas en inqles) mas que un sistema per se. En la 
figura N° 04 se presenta el MCCS como un proceso conformado par dos 
ciclos: el cicio de planificaci6n y el cicio operativo. EI ciclo operativo es 10 que 



16 

sequn Kerzner se conoce cornunrnente como el sistema de control de costos. 
Sequn el autor, ambos ciclos dependen del otro para aumentar las 

posibilidades de exito de un proyecto, sin embargo, en esta secci6n se 

estudiara el ciclo Operativo, tarnbien denominado "Costo y Control". 

• Fase I • Fase II • Fase III • Fase IV • Fase V 

Autorlzacion y 
tiberacion del 

Trabajo 

Contabilidad de 
los Castes 

Cicio de Cicio 
Operativo Planificaci6n 

Figura 2. Fases del sistema de control y gestion de costos 
Fuente: Kerzner, Harold. "Project Management: A Systems Approach to Planning, 

Scheduling, and ContrOlling" (2006) 

2. Importancia del control de costos. 

Para la gesti6n efectiva durante el ciclo operativo se requiere el disefio, 

desarrollo e implementaci6n de un sistema de costa y control bien 

organizado, de manera que se pueda obtener una retroalimentaci6n 

inmediata, que se puedan comparar data actualizada del uso de los recursos 

con respecto a los objetivos establecidos durante el ciclo de planificaci6n. De 
acuerdo a Russell D. Archibald, citado por Harold Kerzner (2006), los 

requerimientos para un sistema de control efectivo deberfan incluir: 

1. La planificaci6n a fondo del trabajo a ser ejecutado para completar el 

proyecto. 
2. Una buena estimaci6n del tiempo, mana de obra y costos. 

3. Una comunicaci6n clara del alcance de las tareas requeridas. 

4. Un presupuesto disciplinado y autorizaci6n de gastos. 

5. Contabilidad oportuna del avance flsico y los costos de gastos. 

6. Reestimaci6n peri6dica del tiempo y costa para completar el trabajo 
faltante. 
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7. Comparaci6n peri6dica del progreso actual y los gastos contra 

planificaciones y presupuestos, ambos al momenta de la comparaci6n y al 

completar el proyecto. 

EI primer prop6sito del control consiste de un proceso de verificaci6n 

mediante la comparaci6n del rendimiento actual a la fecha con los planes 
predeterminados y estandares establecidos en la fase de planificaci6n. 

EI segundo prop6sito del control es la toma de decisiones. Sequn Kerzner, 
para la toma de decisiones oportunas y efectivas la gerencia requiere de tres 
reportes fundamentales: 

1. EI plan del proyecto, el calendario y el presupuesto estimado. 
2. Una comparaci6n detallada entre los recursos utilizados a la fecha y 

aquellos predeterminados. Esto debe incluir un estimado del trabajo 

restante y su impacto en la culminaci6n de las actividades. 
3. Una proyecci6n de los recursos a ser empleados hasta la culminaci6n del 

proyecto. 

Estos reportes, proveen tres resultados importantes: 

1. Retroalimentaci6n a la gerencia, los planificadores y los ejecutores. 
2. Identificaci6n de cualquier desviaci6n mayor con respecto al plan de 

trabajo, cronograma 0 presupuesto. 

3. La oportunidad de iniciar la planificaci6n de contingencia 10 

suficientemente temprano para que los requerimientos costo, rendimiento 

y tiempo puedan ser sometidos a acciones correctivas sin la perdida de 

recursos. 

Debido a la naturaleza de los proyectos, las reducciones de costos estan 
mas disponibles durante las etapas tempranas de estos, y se van reduciendo 



a medida que se avanza a 10 largo de ellos. Este comportamiento se 

representa qraflcamente en la figura N° 3. 

Posible 
Reduccion de Costodel 

Cambio 

COSTOS 
DEL PROYECTO 

/ 
/ 

/ 

- _ •• _ •• __ o. 

T 

ETAPAS DEL PROYECTO 

Figura 3. Analisis de Reducci6n de Costos 
Fuente: Kerzner, Harold. "Project Management: A Systems Approach to Planning, 

Scheduling, and Controlling". (2006) 

3. EI Presupuesto del Proyecto 

Este corresponde al resultado del cicio de planificaci6n del MCCS, debe ser 

razonable, alcanzable y estar basado en costos negociados 

contractualmente y la declaraci6n explicita del trabajo. 

4. Herramienta para el Seguimiento y Control del Proyecto 

La herramienta a emplear para el seguimiento y control de los costos de un 

proyecto tiene como objetivo el dar respuesta a la mayo ria de las siguientes 

interrogantes sobre la gesti6n de los costos: 

• GCual es el estatus verdadero del proyecto? 

• G Cuales son los problemas? 

• G Que puede hacerse para solucionar el problema? 

• GCual es el impacto de cada problema? 

• GCuales son los riesgos presentes y futuros? 
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Los indices que se obtengan a partir de esta herramienta deben servir como 

insumo para el anal isis de los resultados del proyecto, los cuales se deben 

realizar de forma peri6dica. Este analisis provee un sistema de advertencia 

temprana y permite a los gerentes tomar las acciones correctivas necesarias. 

Durante este analisis es importante que el grupo de trabajo se formule las 

siguientes interrogantes relativas al proyecto: 

• ~ Cual es el problema que ocasiona la variaci6n? 

• ~Cual es el impacto en tiempo, costo y rendimiento? 

• De existir, ~Cual es el impacto en otros esfuerzos? 

• ~ Cual acci6n correctiva se planea realizar 0 ya se encuentra en 

ejecuci6n? 

• ~Cuales son los resultados esperados de la acci6n correctiva? 

Sequn las recomendaciones presentadas por el PMI en su Guia del PMBOK 

(2004), el control de costos de un proyecto persigue los siguientes objetivos: 

a) Influir sobre los factores que producen cambios en la linea base de coste. 

b) Asegurarse de que los cambios solicitados sean acordados. 

c) Gestionar los cambios reales cuando ya medida que se produzcan. 

d) Asegurar que los posibles sobrecostos no excedan la financiaci6n 

autorizada peri6dica y total para el proyecto. 

e) Realizar el seguimiento del rendimiento del coste para detectar y 

entender las variaciones con respecto a la linea base de coste. 

f) Registrar todos los cambios pertinentes con precisi6n en la linea base de 

coste. 

g) Evitar que se incluyan cambios incorrectos, inadecuados 0 no aprobados 

en el coste 0 en el uso de recursos inform ados. 

h) Informar los cambios aprobados a los interesados pertinentes. 



i) Actuar para mantener los sobrecostos esperados dentro de limites 

aceptables. 

Como se indico en los objetivos del proyecto, uno de los resultados de este 

trabajo de investiqacion, es la presentaclon de forma esquernatica de una 

metodologfa recomendada para el seguimiento y control de los costos de los 

proyectos ejecutados en VWS Venezuela, basad a esta en las buenas 

practicas para la qestion de proyectos sugeridas por el PMI en su Gufa del 

PMBOK (2004). Esta metodologfa, viene respaldada por la presentacion de 

una hoja de calculo base elaborada en Microsoft Excel® y disefiada en este 

trabajo de investiqacion para su irnplernentacion dentro de la empresa. 

5. Linea base de costos del proyecto 

Una vez el proyecto ha iniciado se debe establecer la curva de costos del 
proyecto contra la cual se va a comparar la ejecucion del proyecto y 
determinar las variaciones. Esta debe permanecer invariable, salvo motivos 

extraordinarios ya que es el punto de cornparacion sobre el cual se mide el 

avance del proyecto. 
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CAPITULO III 
MARCO ORGANIZACIONAl 

1. La Orqanizacion 

Veolia Environnement es una empresa multinacional francesa fundada en el 

afio 1583, con sede en mas de 60 parses, y esta conformada por cuatro 

unidades estrateqicas de negocios: Veolia Water, Veolia Environmental 
Services, Veolia Energy Services y Veolia Transport, sequn se indica en la 

figura N° 02, Y cuyas areas de negocios son respectivamente: el tratamiento 
y servicio de distribuci6n de agua a nivel residencial, municipal e industrial, la 
recolecci6n y tratamiento de desechos s6lidos, el servicio de sistemas para la 

generaci6n de enerqia electrica y la operaci6n de transporte publico y 
privado en Europa. 

VWS Venezuela, C.A. es una unidad de negocios local de Veolia Water 

Systems (VWS) la cual a su vez es una subdivisi6n de Veolia Water, esta 
ultima esta enfocada al suministro, operaci6n y mantenimiento de equipos y 

sistemas para el manejo y tratamiento de aguas y efluentes para el sector 
industrial, municipal y urbano. Dentro de este enfoque VWS es la rama 
tecnol6gica de Veolia Water. VWS Venezuela C.A. opera desde el afio 1995 

en Venezuela y actualmente cuenta con una sede principal en la ciudad de 

Caracas, una oficina adicional en la ciudad de Anaco, y actualmente maneja 

una n6mina de trece (13) personas (doce (12) empleados en las oficinas en 

Caracas y un (01) empleado en Anaco). 

1.1. Vision y Valores: 

Vision: 

Ser reconocidos como la Cornpafiia Ifder en Tratamientos de Agua a nivel 
internacional, formada por entidades locales con alto rendimiento y 
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cohesionadas que son capaces de desarrollar y proveer las soluciones mas 

adecuadas para nuestros clientes. 

Valores: 

Enfoque al cliente 

EI enfoque de cada empleado tiene que estar orientado hacia el cliente. 

• Mantener al cliente como el centro de nuestras preocupaciones. 

• Comunicarnos con los clientes de manera honesta y abierta. 

• Crear los canales que faciliten la continua comunicaci6n con los clientes. 

Desempefio 

Nuestros resultados se miden a traves de la satisfacci6n de nuestros clientes 

y accionistas. 

• Definir objetivos claros, medibles y realistas, esforzandonos en 

superarlos. 

• Aprovechar al maximo las habilidades de nuestros empleados. 

• Comunicar, regularmente, los resultados y logros a todos los niveles de 

nuestra organizaci6n. 

Excelencia tecnica e innovaci6n 

Nos diferenciamos proponiendo las soluciones tecnicas mas apropiadas. La 

innovaci6n es el mejor camino para mantener nuestro liderazgo. 

• Asegurarnos que proponemos la mejor tecnologfa para cada proyecto. 

• Valorar y recompensar la creatividad. 

• Analizar, permanentemente, las evoluciones del mercado y las 

necesidades de los clientes, 



• Animar a nuestros empleados para que propongan mejoras en nuestras 

tecnologfas 0 procedimientos. 

Responsabilidad 

Nuestros empleados actuan de manera responsable y comprometida. 

• Los jefes de departamento y los empleados deben definir 
responsabilidades y objetivos claros en la entrevista anual de evaluaci6n 

del desempefio. 

• Liderar con el ejemplo es el mejor camino para desarrollar el sentido de la 
responsabilidad de nuestro personal. 

• Mantener como base de nuestras acciones diarias nuestros valores y 
principios. 

Transparencia 

La informaci6n se com parte de manera voluntaria en una atm6sfera de 

honestidad y franqueza. 

• Facilitar la informaci6n necesaria de forma regular. 

• Asegurarse de que la informaci6n lIega a las personas que deben lIegar. 

• Com partir y capitalizar la experiencia. 

Reconocimiento personal 

Respetamos, reconocemos y desarrollamos a nuestros empleados. 

• Comunicarnos con nuestros empleados. 

• Evaluar los esfuerzos de nuestros empleados y reconocer sus exitos. 

• Destinar recursos para ofrecer a nuestros empleados la posibilidad de 
desarrollarse profesionalmente. 

Cohesi6n desde la diversidad 
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Utilizamos nuestras diferencias para fortalecernos. 

• Contribuir a la prornocion de Veolia Environnement y crear sinergias 

dentro de Veolia Water. 

• Formar un grupo de talentos y recursos. 

• Fomentar la movilidad laboral entre las diferentes Unidades de Negocio. 

• Comprometerse a desarrollar actitud de colaboracion. 

1.2. Fuerza Laboral: 

Veolia Water cuenta con personal y oficinas alrededor de todo el mundo. EI 

total contabilizado en el ultimo reporte suministrado por el Departamento de 
Veolia Environnement sumo la cantidad aproximada de 54.800 empleados 
unicarnente en la divisi6n de Veolia Water a la cual pertenece VWS 

Venezuela C.A. 

Transporte Energia Agua 

Figura 4. Divisiones de Veolia Environnement 
Fuente: EI autor 

EI organigrama de la unidad de negocios local esta conformado sequn se 

indica en la figura N° 5 a continuacion. 
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Gerencia General 

erencia de Finanza erencia de Ventas 
Mercadeo 

Gerencia de 
Proyectos 

Gerenciade 
In&enieria 

Gerencia de Serviclo 
Tecnico 

Contador lnaeniero Comercial In,eniero de 
Proyectos 

L DibuJante 
Proyectista 

L Tecnico de Campo 

L Asistente 
Administrativo lnaeniero Comercial In,eniero de 

Proyectos 

Ingeniero Comercial 

Figura 5. Organigrama de VWS Venezuela, C.A. 
Fuente: EI autor 

1.3. Rol de un Coordinador de Proyectos en VWS Venezuela 

Actualmente, un Gerente de Proyectos en VWS Venezuela tiene bajo su 

responsabilidad la ejecucion de las siguientes actividades: 

a) Servir de enlace entre el Departamento Comercial y el Departamento de 

Proyectos de VWS Venezuela, recibiendo y analizando toda la 

docurnentacion relativa a la propuesta tecnico-econornica que oriqino el 

proyecto hasta el momenta en que se recibe el proyecto una vez recibida 

la orden de compra correspondiente. 
b) Servir de enlace entre el ente contratante y VWS Venezuela, para 

canalizar de esta forma el flujo de informacion entre ambas partes. 

c) Supervisar de forma directa las etapas de ingenieria, procura y 

fabricacion (y los entregables generados en casa una de elias). 



d) Supervisar y documentar la recepci6n y aceptaci6n de los entregables 

que conforman el alcance de suministro del proyecto por parte del ente 

contratante. 

e) Coordinar y Supervisar al personal tecnico de VWS Venezuela durante 

las actividades de comisionamiento y puesta en marcha de los equipos 

suministrados. 

Todas estas actividades son ejecutadas por cada coordinador 0 gerente de 

proyecto en base a su experiencia en el area de gesti6n de proyectos, ya que 
la empresa no dispone de un manual de procedimientos correspondiente. 
Especificamente en el caso de la gesti6n de costos, no existe una 

herramienta para el seguimiento y control de los mismos durante la ejecuci6n 

del proyecto. 
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CAPITULO IV 
DESCRIPCION DE lA METODOlOGIA EMPlEADA PARA 

lA GESTION DE PROYECTOS 

A continuaci6n se presenta la descripci6n de los procedimientos que realiza 

un coordinador de proyecto del Departamento de Proyectos en la empresa 

VWS Venezuela C.A. para la gesti6n de proyectos (incluyendo la gesti6n de 

costos). Esta metodologia se elabor6 en base a la informaci6n suministrada 

por los dos (02) integrantes actuales del Departamento de Proyectos asl 

como a la documentaci6n de los proyectos ejecutados desde el afio 2005. 

Para presentar esta metodologia de gesti6n, se ernpleara como referencia la 
clasificaci6n en cinco grupos de procesos que conforman un proyecto, tal 
como 10 establece el PMI en la Guia del PMBOK del ano 2004, a saber: 

grupos de procesos de iniciaci6n, planificaci6n, ejecuci6n, seguimiento y 
control, y finalmente cierre. 

1. Iniciaci6n 

Motivado a la legislaci6n existente en el pais, los proyectos que maneja la 

empresa, han side obtenidos a traves de concursos abiertos 0 cerrados. 

Durante la etapa de participaci6n en estos concursos, incluyendo la 
preparaci6n de la oferta tecnico-economica, el Departamento de Proyectos 

no participa activamente. Unicamente el Departamento Comercial, 

Departamento de Administraci6n y Finanzas, y la Gerencia General. 

Una vez recibida la buena pro u otorgamiento del pedido, se realiza una 

reuni6n interna de arranque del proyecto, en la cual la Gerencia General, 

junto con el Departamento de Proyectos y el Departamento Comercial, 

revisan el nuevo proyecto y se asigna un coordinador de proyecto encargado 

del mismo. Posteriormente, al coordinador del proyecto se Ie transfiere toda 
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la documentaci6n que sirvi6 de base para la propuesta tecnico-econornica 

(tanto a nivel ffsico como en archivos electr6nicos). 

2. Planlficaclon 

Luego de recibida la informaci6n del proyecto, el coordinador asignado al 

proyecto procede con la revisi6n de la oferta tecnico econ6mica entregada al 

ente contratante y del pliego de licitaci6n a partir del cual se elabor6 la 

mencionada propuesta, esto a fin de comparar los requerimientos del ente 
contratante versus el alcance indicado en la propuesta para asl poder 
preparar un reporte de las desviaciones que se puedan presentar. 
Posteriormente, el Coordinador del Proyecto revisa estas desviaciones junto 
con la Gerencia General y el Departamento Comercial responsable de la 

oferta a fin de determinar si las mismas estaban consideradas 
(especialmente a nivel econ6mico) en el precio suministrado al cliente y 
cuales seran las acciones correctivas a realizar. 

Seguidamente, y luego de definido el alcance de suministro de la oferta, el 

Coordinador del Proyecto elabora el listado de los equipos a suministrar al 

ente contratante/usuario final indicando tanto los equipos principales, como 
los equipos auxiliares, asl como los instrumentos de medici6n y control. De 

igual forma elabora un listado de los documentos de ingenieria que 

conforman los entregables del proyecto (pianos mecanicos, pianos electricos, 

descripci6n de procesos, filosoffas de operaci6n, manuales, entre otros). 

Luego de la definici6n del alcance del proyecto, el Coordinador del Proyecto 

procede a armar un cuadro de control de costos del proyecto, que 

basicarnente consiste en descargar la informaci6n presentada en el 
documento de preparaci6n de ofertas ("Internal Price Analysis Form"/ IPAF) 

del proyecto, el cual es el instrumento corporativo que se emplea para 
someter a aprobaci6n por parte de la Gerencia Regional de la empresa, 
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cualquier propuesta tecnico-econornica a presentar en nuestro pars. La 

informacion contenida en este documento, sirve como base de cornparacion 

de las procuras a realizar durante la fase de ejecucion del proyecto. 

Igualmente, el Coordinador del Proyecto es responsable de elaborar la 

Estructura Desagregada de Trabajo (EDT). Esta se elabora en base a tres 

areas: lnqenieria, Procura y Construccion. Adicionalmente, existe una cuarta 

area correspondiente a la "Asistencia y Puesta en Marchal! de los equipos a 

suministrar. Esta cuarta area se considera para las estimaciones economicas 

durante la elaboracion de la propuesta, sin embargo la misma no se 
contempla aun en esta etapa de ptaniflcaclon. La razon principal es que la 

estlrnaclon de fecha para lIevar a cabo estas actividades no es 
responsabilidad directa de la empresa, sino del ente contratante y las 
mismas no estan claramente definidas al inicio del proyecto. Por tal motivo, 
se considera realizar la planificacion de las actividades relativas al 
comisionamiento y puesta en marcha de los equipos para cada uno de los 
proyectos, una vez que el ente contratante/usuario final informe, de manera 

formal, las fechas estimadas para la realizacion de estas actividades. 

A partir de esta subdivision del trabajo del proyecto, la experiencia laboral del 

coordinador del proyecto y la informacion de resultados de proyectos ya 
ejecutados, se elabora la estructura desagregada de trabajo correspondiente 

al proyecto. 

Para la estirnacion de la duracion de actividades, se emplean como 

referencia los tiempos de entrega estimados por los subcontratistas en sus 

propuestas de suministro y servicios. Asimismo se cuenta con la experiencia 

del coordinador del proyecto y la informacion recopilada de proyectos 

previos. 



Con esta informacion se elabora el cronograma del proyecto mediante el uso 

del software Microsoft Project®, el cual sera entregado al ente contratante 

durante la reunion de arranque del proyecto. 

3. Ejecucion 

Luego de realizada la planificacion del proyecto se da inicio a la ejecucion de 
las actividades establecidas en el cronograma del proyecto. Durante la 

ejecucion del proyecto, el Gerente asignado tiene la responsabilidad de 
interactuar con los interesados ("steakho/ders") del proyecto, 10 cual se 

muestra de forma resumida en la figura N° 6. 

-Reuraon de arranque. 
-geporte de Seguuniento del Provecto. 
-Reunlcnes de Trabajo de Ingenleria. 
-Cambios de Alcance 
-Pruebas de Equipos 
·Uberaci6n de Equlpos en taller 

-Repor tes de Avance de la 
Prccura del Proyeeto 

-Soporte Tecnico . 
• Supervision de te fabrlcaci6n de equip os. 
-Reuniones de Trabajo de Ingenieria. 
-procura. (local e lntemecional} 

.• Reuniones de Avance del 

-Proveedor de la T ecnologia: 
Dowmentos para tebrtcacron, 
cornponentes mtemos de los 
equipos. soporte tecmcc. etc Provecto 

-Revividn v Aprcbadon de los 
Cambios deAlcance 
-Soporte T ecnico del Prcvecto. 

Oficina Local 
-Revision del Alcancede Sumlnistro det Provecto, 
·Revhion de los ccvtes evtableddcs para eI 
provecto. 
-Soporte Iecnko. 

Grupo VWS Global 

Figura 6. Interacci6n del Gerente del Proyecto 
Fuente: EI autor 

A continuacion se presenta una descripcion de las diferentes actividades 

ejecutadas durante la ejecucion de un proyecto en WJS Venezuela C.A. 
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3.1. Ingenieria del Proyecto 

A nivel de ingenierfa, el coordinador del proyecto debe dar inicio a la 

elaboraci6n de los pianos que conforman la primera entrega de ingenierfa. 

Esta actividad se realiza de forma conjunta con el supervisor de ingenierfa de 

la empresa y se elaboran las hojas de datos de los componentes del 

proyecto, a saber: equipos rotativos (bombas), sistemas de tratamiento 

(filtros, separadores de hidrocarburo, etc.), sistema de control (instrumentos 

de medici6n de nivel, presi6n, flujo, etc.), y tarnbien se cuenta para esta 
actividad con el apoyo de un dibujante tecnico. Es responsabilidad del 
coordinador del proyecto, el supervisar la emisi6n de estos entregables y 

autorizar su entrega al ente contratante y/o usuario final para su aprobaci6n e 
inicio de la procura del proyecto. 

3.2. Procura 

De forma paralela a la elaboraci6n de la ingenierfa, el coordinador de 
proyecto inicia el contacto con todos los proveedores (internos en el caso de 

las empresas filiales de VWS en el extranjero y externos en el caso de 

subcontratistas de fabricaci6n y/o proveedores locales 0 extranjeros) para 

una primera revisi6n del alcance de sus propuestas y determinaci6n de las 
posibles desviaciones para el ajuste de las propuestas. Este alcance sera 

nuevamente revisado en caso de existir modificaciones por parte del ente 

contratante/usuario final de los entregables de ingenierfa sometidos a 

revisi6n. 

Una vez el coordinador del proyecto haya aclarado y recibido la aprobaci6n 

del alcance por parte del ente contratante/usuario final, y revisado las 

propuestas de los diferentes proveedores, da inicio a la procura del proyecto, 
la cual se subdivide en dos grandes grupos: procura de componentes de 

largo tiempo de entrega y procura de componentes de corto tiempo de 
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entrega. Es responsabilidad del coordinador del proyecto, colocar las 

6rdenes de compra sequn se haya establecido en el cronograma de 

ejecuci6n del proyecto y posteriormente realizar el seguimiento de este 

suministro hasta su recepci6n. 

3.3. Construcci6n/Fabricaci6n de Equipos 

Posterior a la procura, el coordinador del proyecto debe supervisar el inicio 

de la etapa de fabricaci6n 0 construcci6n de equipos y componentes, la cual 
se realiza a traves diferentes subcontratistas que cumplen con las 
certificaciones exigidas por el ente contratante/usuario final en sus 
requerimientos tecnlcos, 10 cual minimiza las desviaciones con respecto a la 
calidad de los equipos que conforman el alcance de suministro del proyecto. 

Durante toda esta etapa es responsabilidad del coordinador de proyecto el 
supervisar que los trabajos se ejecuten de acuerdo a 10 solicitado por el ente 
contratante, asimismo el coordinador del proyecto debe supervisar a las 
diferentes subcontratistas cuando se requiera la interacci6n entre elias y/o 

cuando se solicite la inspecci6n del avance de la fabricaci6n por parte del 
personal asignado por el ente contratante/usuario final para esta tarea. 

4. Seguimiento y Control 

Durante toda la ejecuci6n del proyecto, el coordinador tiene una 

responsabilidad muy importante, que consiste en ir documentando el 

cumplimiento de las metas establecidas entre ambas partes (Ia empresa y el 

ente contratante) a 10 largo del proyecto, ya que el cumplimiento de cada una 

de elias trae como consecuencia un desembolso monetario por parte del 

ente contratante. Esta funci6n es critica para mantener el flujo de caja del 

proyecto y de igual manera ir informando al cliente de la evoluci6n del mismo. 
En los proyectos ejecutados por la empresa no existe una gran desviaci6n 
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entre los hitos acordados entre la empresa y el ente contratante para cada 

uno de ellos, todos los contratos presentan un esquema similar, a saber: 

Hito N° 1: Aprobaci6n de Pianos de Ingenierfa. 

Hito N° 2: Materia Prima en Taller. 

Hito N° 3: Avance de 50% en la Fabricaci6n. 

Hito N° 4: Pruebas Hldrostaticas 0 de Estanqueidad de los Equipos. 

Hito N° 5: Equipos Liberados en Taller. 

Hito N° 6: Equipos Entregados en Alrnacen del Ente Contratante /Usuario 
Final. 

Hito N° 7: Asistencia Tecnica al Arranque y Puesta en Marcha. 

Durante la planificaci6n, el coordinador de proyecto ha incluido cada uno de 
estos hitos y cualquier otro adicional que sea acordado con el ente 
contratante, dentro del cronograma de ejecuci6n del proyecto. Estas fechas 

pro babies de cumplimiento de los diferentes hitos han sido informadas tanto 

al Departamento de Administraci6n y Finanzas de la empresa como al ente 
contratante para que este realice su planificaci6n de desembolso para el 

proyecto. Por 10 tanto, el coordinador del proyecto debe realizar un 
seguimiento estricto del avance del proyecto de manera que Ie permita 

estimar las fechas reales de cumplimiento de estos hitos y de esta forma 

poder corregir y minimizar, en la medida de 10 posible, las desviaciones e 

igualmente informar a los dernas participantes (internos y externos) del 

retraso en el cumplimiento del hito. 

Para determinar el porcentaje de avance del proyecto, se emplean las 

herramientas de seguimiento de proyectos del programa Microsoft Project®, 

el cual estima el porcentaje de avance en base a la duraci6n de las tareas y 
la fecha a la cual se determina el porcentaje de avance. Una vez alcanzado 
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alqun hito, el Coordinador del Proyecto informa al Departamento de 

Admmistracion y Finanzas y Ie provee con los respaldos requeridos para la 

emislon de la factura. Por ejemplo, en el caso del hito de entrega de equipos 

en almacen, el Coordinador del Proyecto debe entregar copia de la nota de 

entrega firmada y sellada por el ente contratante/usuario final como 

constancia de la recepcion de los equipos para que se proceda a emitir la 

factura correspondiente. 

De los proyectos ejecutados desde el ario 2005, todos mostraron alqun 

retraso en el cumplimiento de los diferentes hitos del proyecto, presentando 

la mayor desviacion en el cumplimiento de los hitos finales del proyecto, a 

saber: Pruebas Hidrostatlcas 0 de Estanqueidad de los Equipos; Equipos 

Liberados en Taller y Equipos Entregados en Alrnacen del Ente 

Contratante/Usuario Final. 

Con respecto a los costos del proyecto, el control de los mismos se realiza 

comparando los costos estimados del proyecto a nivel de procura y 

subcontratacion de terceros (que fueron presentados en el IPAF y que 

corresponden a un 65-75% del total de costos estimados del proyecto) con 

respecto a los costos reales de ejecucion del equipo para determinar las 

desviaciones que puedan existir. Posteriormente, las desviaciones del 

proyecto son discutidas junto con la Gerencia General y Gerencia Comercial 

encargada del proyecto, para determinar su impacto financiero sobre el 

proyecto. En esta discusion se determina si las desviaciones son menores y 

por 10 tanto pueden ser cubiertas por los montos de imprevistos estipulados 

dentro de los costos del proyecto, 0 mayores, en cuyo caso se requiere una 

revision completa del proyecto a nivel de costos a fin de tratar de minimizar el 

impacto sobre el proyecto. Estas ultimas, incluso pueden traer como 

consecuencia la revision de las ganancias del proyecto que fueron 

reportadas a la Gerencia Regional de la empresa. 
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Estos son los unicos costos sobre los que se realiza un estudio comparativo 

(costos de procura), los costos de personal del proyecto u otros costos, como 

el caso de los gastos aduanales, son revisados para determinar que los 

mismos estan dentro de 10 establecido por el proyecto, sin embargo, los 

mismos no son registrados en el mismo documento de control de costos. 

Para el seguimiento y control de los costos, el Departamento de 

Administraci6n y Finanzas realiza su seguimiento de los gastos de forma 

independiente al Departamento de Proyectos. En el caso del primero, el 

registro de los costos del proyecto se realiza empleando la aplicaci6n 
Microsiga Protheus 8® en la cual se crea una cuenta para cada proyecto y se 

cargan todos los movimientos contables del proyecto permitiendo aSI 
mantener un registro de los costos y determinar si para un momento 
especffico el proyecto contablemente presenta perdidas (los ingresos son 
menores a los egresos para el momento del reporte) 0 registra ganancias 
(caso contrario). Estos reportes no proveen informaci6n especffica sobre las 
condiciones del proyecto en ejecuci6n, unicarnente informaci6n contable que 

por sl sola no permite el seguimiento y control efectivo de los costos del 

proyecto. Por su parte, el Departamento de Proyectos lIeva unicarnente un 

registro de las compras realizadas durante el proyecto, 10 cual es informaci6n 
importante pero incompleta para la gesti6n de los costos totales del proyecto. 

5. Cierre 

Desde el ario 2005, de un total de nueve proyectos iniciados, y en los cuales 

se han entregado los equipos al ente contratante, solamente un (01) proyecto 

se ha cerrado completamente. EI resto de los proyectos permanecen aun 

activos debido a que existe un hito que aun no ha podido cumplirse y el cual 

no depende de la empresa sino directamente del ente contratante, como 10 
es el hito de Asistencia a la Instalaci6n y Puesta en Marcha de los Equipos. 
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Para cinco de estos proyectos, el Gerente General, previo acuerdo con el 

ente contratante de cada proyecto, ha iniciado los trarnites para el cierre del 

contrato 0 en este caso de pedido, a traves de la entrega de una carta 

compromiso al ente contratante donde la empresa solicita el cierre 

administrativo y financiero del proyecto y se compromete a cumplir con las 

actividades contractuales en un tiempo maximo establecido. 

En el unico proyecto que se ha ejecutado en su totalidad, luego de un retraso 

de catorce (14) meses con respecto a la fecha estimada de cierre y para el 
cual se debi6 realizar igualmente la solicitud de cierre previa entrega de carta 
compromiso, el coordinador de proyecto fue responsable de supervisar el 

cumplimiento del hito correspondiente a la asistencia al arranque y puesta en 
marcha del sistema, de igual forma registr6 los detalles pendientes surgidos 
durante esta etapa para posteriormente tomar las medidas necesarias para 
su correcci6n. Luego de corregidos los detalles, y debido a que el proyecto 
ya habra sido cerrado administrativamente, solamente se realiz6 una minuta 
de aceptaci6n de los equipos por parte del ente contratante para de esta 

forma cerrar el proyecto. 



Tabla 2. Evaluacion de la Gestion de Pro ectos a Nivel de Tiem 0 del Pro ecto N° 01 

H ·t D· . , Fecha Fecha Real de D . . , 
I 0 eSCrlpClon Planificada Cum limiento esvlaclon 

Aprobaci6n de planes de Enero-06 Febrero-06 1 mes 
in enierfa 

CAPiTULO V 
EVAlUACION DE lA METODOlOGiA EMPlEADA PARA 

lA GESTION DE PROYECTOS 

Una vez obtenida la descripci6n de la metodologia empleada por el 

Departamento de Proyectos de VWS Venezuela C.A. para la gesti6n de 

proyectos, se realizara una evaluaci6n de la misma 10 cual permite 

determinar la eficacia de la misma como herramienta para lograr el exito en 

la gerencia de proyectos dentro de la empresa. Para esta evaluaci6n se van 
a estudiar las desviaciones entre los resultados esperados y los resultados 
obtenidos para cuatro (04) proyectos ejecutados por el Departamento de 

Proyectos de la empresa a nivel de las areas de tiempo y costos. 

1. Area de Tiempo 

Para medir los resultados obtenidos se van a comparar las fechas de 
cumplimiento de los hitos de los proyectos con respecto a la fecha 

planificada al inicio del proyecto. 

Los resultados de esta comparaci6n para cada proyecto se presentan a 

continuaci6n en las tablas N° 02, 03, 04 Y 05. La desviaci6n representa la 
diferencia en meses entre la fecha estimada de ejecuci6n del hito y la 

ejecuci6n real en la cual el ente contratante liber6 el hito sequn 10 establecido 

en la orden de compra. Se realiza la comparaci6n en meses debido a que los 

compromisos contractuales establecidos con el ente contratante eran en 

meses de manera que el coordinador pudiese realizar una planificaci6n de 

desembolso mensual. 



Hito Descripci6n Fecha Fecha Real de Desviaci6n Planificada Cum limiento 
2 Materia prima en planta. Marzo-06 Abril-06 1 mes 

Nacional 
3 Avance de fabricaci6n en un Marzo-06 Junio-06 3 meses 

50% 
4 Prueba hidrostatica Ma 0-06 Octubre-06 5 meses 
5 E ui 0 liberado en taller Ma 0-06 Noviembre-06 6 meses 
6 Entrega de equipos en Mayo-06 Noviembre-06 6 meses 

Almacenes del ente contratante 
t Asistencia tecnica, instalaci6n y Diciembre-06 > 32 meses 

puesta en marcha. 

Fuente: EI autor. 

Tabla 3. 
Fecha Fecha Real de 

Descripci6n Planificada Cum limiento Desviaci6n Hito 

Aprobaci6n de pianos de Enero-06 Febrero-06 1 mes 
in enieria 

2 Materia prima en planta Marzo-06 Abril-06 1 mes 
Nacional 

3 Avance de fabricaci6n en un Marzo-06 Julio-06 4 meses 
50% 

4 Prueba hidrostatica Ma 0-06 Noviembre-06 6 meses 
5 E ui 0 liberado en taller Ma 0-06 Diciembre-06 ? meses 
6 Entrega de equipos en Mayo-06 Diciembre-06 ? meses 

Almacenes del ente contratante 
? Asistencia tecnica, instalaci6n y Diciembre-06 > 32 meses 

puesta en marcha. 

Fuente: EI autor. 

Tabla 4. Evaluaci6n de la Gesti6n de Pro ectos a Nivel de Tiem 0 del Pro ecto N° 03 

Hito Descripci6n Fecha Fecha Real de Desviaci6n Planificada Cum limiento 
Aprobaci6n de pianos de Junio-O? Junio-O? o meses 
in enieria 

2 Materia prima en planta Julio-O? Julio-O? o meses 
Nacional 

3 Avance de fabricaci6n en un Octubre-O? Diciembre-O? 2 meses 
50% 

4 Prueba hidrostatica Noviembre-O? Enero-08 2 meses 
5 E ui 0 liberado en taller Enero-08 Junio-08 5 meses 
6 Entrega de equipos en Febrero-08 Septiem bre-08 ? meses 

Almacenes del ente contratante 
? Asistencia tecnica, instalaci6n y Junio-08 > 11 meses 

puesta en marcha. 
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Fuente: EI autor. 

T bl 5 E I . . diG ti . d P t N' Id r: d IP a a va uacion e a es Ion e royec os a rve e lemQ_o e royec 0 

Hito Descrlpclon Fecha Fecha Real de Desviacion Planificada Cumplimiento 
1 Aprobaci6n de pianos de Junio-O? Junio-O? o meses 

ingenierfa 
2 Materia prima en planta Agosto-O? Agosto-O? o meses 

Nacional 
3 Avance de fabricaci6n en un Octubre-O? Diciembre-O? 2 meses 

50% 
4 Prueba hidrostatica Noviembre-O? Enero-08 2 meses 
5 Equipo liberado en taller Enero-08 Junio-08 5 meses 
6 Entrega de equipos en Febrero-08 Septiem bre-08 ? meses 

Almacenes del ente contratante 
t Asistencia tecnica, instalaci6n y Junio-08 N/A (Hito > 11 meses 

puesta en marcha. Pendiente por 
ejecutar) 

Fuente: EI autor. 

1.1. Anallsls de los Resultados 

AI estudiar los resultados de los cuatro proyectos presentados, se observa 
que todos ellos culminaron fuera del tiempo estimado original mente en la 

planificaci6n. A partir de este resultado se puede sefialar que ninguno de los 
proyectos fue exitoso a nivel de la gesti6n del tiempo ya que no se cumpli6 

con el objetivo requerido. 

Realizando un anal isis de los resultados de cada uno de los proyectos, se 
observa que la desviaci6n para cada uno de los proyectos presenta un 

comportamiento similar a medida que el proyecto fue avanzando. De esta 

forma se observa que la desviaci6n es mfnima durante los hitos "Aprobaci6n 

de pianos y/o documentos de ingenierfa" y "Materia prima en planta 

Nacional" y comienza a incrementarse a medida que se avanza en los hitos 

posteriores, los cuales corresponden a etapas que comprenden la 

supervisi6n de la fabricaci6n de equipos metalmecantcos y sistemas de 
control y potencia. Es decir, donde la qestlon de los subcontratistas pasa a 

ser un factor crftico en el resultado de la gesti6n del proyecto a nivel del 



tiempo. EI comportamiento para cada uno de los proyectos estudiados se 

presenta de forma gratica en la figura N° 7. 

En la figura presentada anteriormente, no se incluye el ultimo hito 

correspondiente a "Asistencia tecnica, instalaci6n y puesta en marcha", ya 

que la ejecuci6n de los mismos no depende directamente de la gesti6n del 

Departamento de Proyectos de VWS Venezuela, sino de la gesti6n del ente 

contratante, raz6n por 10 cual el retraso que presentan actualmente todos los 

proyectos estudiados no es valido para este analisis. 

2. Area de Costos 

Para medir los resultados obtenidos a nivel del area de costos se va a 

comparar el total de los desembolsos realizados a 10 largo del proyecto con 

r 
Comportamiento de las Desviaciones en el Cumplimiento de los Hitos 

de los Proyectos 
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Figura 7. Comportamiento de las Desviaciones en el Cumplimiento de los Hitos 
Durante la Gestion de los Proyectos en VWS Venezuela 

Fuente: EI autor 
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respecto al presupuesto estimado al realizar la propuesta tecnico-econornica, 

y que se ha entregado al Departamento de Proyectos al inicio de cada uno 

de los proyecto (IPAF). Se van a comparar unicarnente los costos estimados 

y realizados en los siguientes grupos: compras de equipos nacionales, 

compras de equipos importados, subcontrataci6n de fabricaci6n 

rnetalrnecanica y subcontrataci6n de fabricaci6n de sistema de control y 

potencia. 

Los resultados de esta comparaci6n para cada proyecto se presentan a 

continuaci6n en las tablas N° 06, 07, 08 Y 09. Cuando la desviaci6n es 
positiva representa que durante la ejecuci6n los costos estuvieron por debajo 

de 10 estimado, en caso contrario una desviaci6n negativa representa que los 
mismos estuvieron por sobre 10 estimado. 

T bl 6 E I . . diG f . d P t N' Ide t diP a a va uacron e a es Ion e royec os a rve e os os e royec 0 
Monto Desembolso Desviacion Grupo Descripcion Estimado Real 
(BsF) (BsF) (%) 

1 Compras Nacionales 215.068,80 176.390,12 18% 
2 Compraslmportadas 361.092,50 404.950,26 -12% 
3 Fabricaci6n Metalrnecanica 242.166,40 239.468,15 1% 
4 Fabricaci6n de sistema de 129.000,00 138.318,10 -7% 

control y potencia. 
Fuente: EI autor. 

T bl 7 E I . . diG ti . d P t N' Ide t diP a a va uacron e a es Ion e royec os a rve e os os e royec 0 
Monto Desembolso Desvlaclon Grupo Descripclon Estimado Real (%) (BsF) (BsF) 

1 Compras Nacionales 56.196,70 53.840,85 4% 
2 Compraslmportadas 226.986,25 212.521,91 6% 
3 Fabricaci6n Metalmecanica 155.519,00 152.821,55 2% 
4 Fabricaci6n de sistema de 32.500,00 36.165,40 -11% 

control y potencia. 
Fuente: EI autor. 

T bl 8 E I . • diG f . d P t N' Ide t diP a a va uacion e a es Ion e royec os a rve e os os e royec 0 
Monto Desembolso Desvlaclon Grupo Descrlpclon Estimado Real (%) (BsF) (BsF) 

1 Compras Nacionales 377.325,00 357.997,40 5% 



Monto Desembolso Desviacion Grupo Descripclon Estimado Real 
(BsF) (BsF) (%) 

2 Compras Importadas 461.175,00 442.185,19 4% 
3 Fabricaci6n Metalrnecanica 352.142,50 360.837,75 -2% 
4 Fabricaci6n de sistema de 150.000,00 163.475,00 -9% 

control y potencia. 
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Fuente: EI autor. 

T bl 9 E I . • diG ti . d P t N' Ide t diP a a va uacion e a es Ion e royec os a Ive e os os e royec 0 
Monto Desembolso Desviacion Grupo Descripcion Estimado Real 
(BsF) (BsF) (%) 

1 Compras Nacionales 364.965,00 352.646,76 3% 
2 Compraslmportadas 293.926,50 278.720,42 5% 
3 Fabricaci6n Metalmecanica 298.650,00 291.791,10 2% 
4 Fabricaci6n de sistema de 150.500,00 165.654,06 -10% 

control y potencia. 
Fuente: EI autor. 

2.1. Anallsls de los Resultados 

AI analizar los resultados de los cuatro proyectos presentados, se puede 

observar que las desviaciones se comportaron de manera similar para cada 
uno de los grupos que conformaron el estudio. La representacion qrafica de 

los resultados se muestra a continuacion en la figura N° 8. 



1- -- -comportamiento de las-oeSViaciones en el Cumplimiento de los Costos de los 
Proyectos 

2% 

Fabricacion Metalmecanica 
-2% 

2% 

Compras Importadas 

Compras Nacionales 

-15% -10% -5% 0% 5% 10% 15% 20% 

Figura 8. Comportamiento de las Desviaciones en el Cumplimiento de los Hitos 
Durante la Gestion de los Proyectos en VWS Venezuela 

Fuente: EI autor 

A partir de la figura anterior se observa: 

1_ En el 100% de los proyectos estudiados, los estimados de costos para 
compras nacionales estuvieron por encima de los desembolsos realizados 

para esta gesti6n. 
2. En el 75% de los proyectos estudiados, los estimados de costos para 

compras importadas estuvieron por encima de los desembolsos 

realizados para esta gesti6n. Revisando y discutiendo estos resultados 

con el personal del Departamento de Proyectos, se inform6 que el 

proyecto con la diferencia negativa tuvo su origen en un alcance 

incompleto durante la etapa comercial (en la propuesta tecnico­ 
econ6mica) y el cual debi6 ser ajustado posteriormente durante la 
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ejecuci6n del proyecto, y por ser omisi6n de la empresa no fue posible 

trasladar estos costos al ente contratante. 

3. En el 75% de los proyectos estudiados, los estimados de costos para 

Fabricaci6n Metalrnecanica estuvieron por encima de los desembolsos 

realizados para esta gesti6n. Revisando y discutiendo estos resultados 

con el personal del Departamento de Proyectos, se inform6 que el 

proyecto con una diferencia negativa tuvo su origen en una estimaci6n 

realizada a partir de una oferta del subcontratista sin actualizar durante la 

etapa comercial (la cual presentaba mas de 3 meses de antiquedad para 

el momenta en el que fue estimado el presupuesto del proyecto) y 

posteriormente cuando se actualiz6 la oferta para colocar la orden de 

compra, esta present6 un incremento no contemplado originalmente en el 

presupuesto 

4. En el 100% de los proyectos estudiados, los estimados de costos para la 

Fabricaci6n de los sistemas de control y potencia estuvieron por encima 

de los desembolsos realizados para esta gesti6n. 
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Es importante seiialar que a pesar de estas diferencias, el 100% de los 

proyectos se mantienen hasta la fecha con balance positivo, en principio 

debido a que las diferencias dentro de un mismo proyecto para los diferentes 

grupos estudiados permitfan balancear el resultado final como se observa a 

continuaci6n en la tabla N° 10: 

Tabla 10. 5 diD C d G p o Ejecutado uma e as esvraciones para a a rupo por royect 
Suma de las 

Desviaciones (%) 
Proyecto N° 01 0% 
Proyecto N° 02 1% 
Proyecto N° 03 -2% 
Proyecto N° 04 1% 

Fuente: EI autor. 



Adicionalmente a este ajuste entre los diferenciales, el resultado del balance 

de los costos es posltivo debido a la existencia dentro del presupuesto de 

cada proyecto de montos para imprevistos que sirven para ajustar aquellos 

proyectos donde el balance no haya side positlvo. 

Luego de revisado y discutido con el personal del Departamento de 

Proyectos los resultados de los costos del proyecto, se pudo observar que 

para los proyectos ejecutados en la empresa, el resultado de los 

diferenciales entre costos presupuestados y desembolsos no es afectado de 

forma importante por el retraso en la ejecuci6n de los hitos del proyecto, sino 

por otros factores originados durante la fase de elaboraci6n del presupuesto. 

Entre los factores mas importantes que se pudieron determinar como 

causantes de un sobre costa en los proyectos se encuentran dos: la vigencia 

de las propuestas de los proveedores y subcontratistas empleadas por el 

Departamento Comercial como referencia para la elaboraci6n del 

presupuesto (IPAF) y el alcance de los trabajos enviados a los diversos 

proveedores y subcontratistas para su cotizaci6n. 

Vigencia de las Propuestas Tecnlco-Economlcas 

Para la elaboraci6n de las diferentes propuestas tecnico-econornicas que se 
elaboran en la empresa, se emplea como base para estimaci6n de precios, 
las ofertas de servicios 0 suministros de los diferentes proveedores 0 

subcontratistas que van a formar parte del proyecto en caso de resultar 

favorecidos con la orden de compra correspondiente. 

Esto se debe a que por la naturaleza de los servicios y equipos empleados 

en los proyectos, y la constante variaci6n de los precios en el mercado; no es 

confiable el emplear precios referenciales de proyectos anteriores ya que la 

variaci6n de precios puede ser tan elevada (hasta un 60% en el caso de 
algunos proveedores 0 subcontratistas). 
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A pesar de esta previsi6n, ocurre que debido a la naturaleza de los 

concursos en los cuales participa la empresa, el perfodo que tarda desde que 

se reciben las ofertas de los proveedores 0 subcontratistas hasta recibir la 

buena pro del contrato (pasando por la elaboraci6n de la oferta y 

participaci6n en el concurso abierto 0 cerrado) puede exceder por semanas 0 

meses la validez de algunas propuestas recibidas; raz6n por la cual al 

momenta de ejecutar el proyecto y solicitar reconfirmaci6n de los precios, el 

Departamento de Proyectos debe enfrentar un ajuste por encima de 10 

contemplado en el presupuesto, el cual en oportunidades no es compensado 
por las contingencias del proyecto. 

Alcance de los Trabajos Ofertados 

Otro punto importante dentro de la variaci6n de los costos en los proyectos 

se refiere al alcance de los trabajos para los cuales el Departamento 
Comercial solicita ofertas. Esto debido a que en oportunidades durante el 
inicio del proyecto, el coordinador del mismo observa discrepancias entre 10 
requerido por el ente contratante y 10 ofertado por los proveedores y/o 
subcontratistas, debido a omisiones en la descripci6n del alcance entregado 

a estas empresas para su cotizaci6n. 

Cuando esto ocurre, se observa en algunas oportunidades que al momenta 
de reconfirmar los precios de una oferta, los mismos se encuentran por 

encima de 10 contemplado originalmente en el presupuesto del proyecto 

(IPAF). En otras oportunidades, especialmente para el caso de los 

subcontratistas de fabricaci6n rnetalmecanicas, se observa que al momento 

de cerrar una orden con estas empresas, se debe acordar una serie de 

cambios de alcance adicionales al costa originalmente contemplado, los 

cuales deberan ser asumidos en su totalidad por la empresa, afectando el 
resultado de los proyectos a nivel de costos. 



La Naturaleza "Precio Cerrado" de los Contratos 
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Los proyectos ejecutados por la empresa, son en su mayorfa ejecutados bajo 

la forma de Contrato Precio Cerrado, en el cual no se contemplan ajustes por 

IPC a 10 largo de la ejecuci6n del mismo y los cambios de alcance son poco 

comunes debido a la naturaleza del alcance de suministro de los mismos. 

Este mismo estilo de contrataci6n a su vez, emplea la empresa con los 

proveedores y subcontratistas participantes del proyecto. Debido a la 

naturaleza de estos contratos ocurre que a 10 largo de la ejecuci6n de los 
proyectos, el resultado de los mismos a nivel de costos no es afectado 

crfticamente por la duraci6n de los mismos 0 el tiempo que se tarde en Ilevar 
a cabo una actividad, salvo para tareas muy especfficas que no influyen de 
forma critica en los resultados del proyecto a nivel de costos. 

De esta forma, se observa que para actividades crfticas como 10 son la 

fabricaci6n rnetalmecanica y la fabricaci6n de los sistemas de control y 
potencia la duraci6n de estas actividades no influyen en los costos ya que 
siempre el monto a cancelar a la empresa subcontratista va a ser el mismo, 

ya sea que la actividad se real ice en el tiempo ofertado por la misma 0 a 

destiempo. Esto se debe a que por la naturaleza de las actividades que 
ejecuta la empresa subcontratista, y del contrato "precio cerrado", es ella 
quien asume directamente los costos adicionales incurridos por el retraso. 

Los gastos adicionales que ocasiona el retraso dentro de VWS Venezuela 

son un porcentaje muy pequefio con respecto al monto del contrato. 

En este mismo orden de ideas, hasta la fecha, ninguno de los proyectos 

ejecutados por el Departamento de Proyectos de VWS Venezuela ha tenido 

alguna clausula de penalizaci6n por retraso en la entrega que pudiese 

representar un factor crftico en los costos si el proyecto no cum pie con los 
tiempos establecidos en el contrato. 



CAPiTULO VI 
DISENO DE lA METODOlOGiA A EMPlEAR PARA lA 

GESTION DE COSTOS 

A fin de solventar la carencia, detectada dentro del Departamento de 

Proyectos de VWS Venezuela, de una metodologia para el seguimiento y 

control de los costos de los proyectos, se presenta a continuacion un 

procedimiento sistematico para el seguimiento y control de los proyectos. 

La razon por la cual la metodologia propuesta unicarnente contempla el 

seguimiento y control de los costos y omite los otros dos procesos que 
confirman la qestion de costos para la Gerencia de Proyectos (estirnacion de 
los costos y ptanificacion de los costos) se debe a que estos dos procesos 
son ejecutados en la empresa por el departamento comercial. EI 

departamento de proyectos recibe esta informacion como insumos una vez 
asignado el proyecto. A pesar de que este procedimiento esta enfocado en el 
proceso de control de los costos, el mismo contempla dentro de las 
actividades la elaboraclon de insumos que originalmente forman parte de los 

otros dos procesos de la qestion de los costos y que sin embargo no son 

desarrollados por el departamento comercial durante la elaboracion de la 

propuesta, pero que si son requeridos para realizar el seguimiento y control 
de los costos. 

La herramienta que se disefio para este trabajo de investiqacion, consiste en 

una hoja de calculo donde se deben cargar los resultados de los costos 

individuales (tanto planificados como reales) dentro cualquiera de las cuatro 

grandes areas 0 grupos de costos que se definen en el presupuesto del 

proyecto (Internal Price Analysis Form / IPAF) Y de forma automatica la 

herramienta calcula los valores totales por grupo y por proyecto. La figura N° 

9 a continuacion representa esta relacion: 
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Figura 9. Arquitectura de la hoja de calculo para el Control de los Costos 
Fuente: EI autor 

1. Elaboraci6n de la LInea Base de Costas 

Este insumo va a ser la base de comparaci6n contra la cual se va a medir el 

rendimiento del proyecto a nivel de costos. La misma consiste en la 

representaci6n gratica del presupuesto con respecto a la variable de tiempo, 

que se ernpleara como base para comparar el comportamiento de los costos 

durante la ejecuci6n del proyecto. 

Para realizar la linea base del proyecto se debe contar con los siguientes 

insumos relativos al proyecto: 

1. Presupuesto del Proyecto (Internal Price Ana/isys Form /IPAF) 

2. Cronograma del proyecto 

De forma qrafica, el procedimiento de elaboraci6n de la linea base de costos 

empleando la hoja de calculo diseiiada para este trabajo se presenta a 

continuaci6n en la figura N° 10. 
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INICIO LINEA BASE DE 
COSTOS 

Presupuesto 
del Proyecto 

(IPAF) 

Descarga de Datos de 
Costos dellPAF en 
Herramienta Excel 

Cronograma del 
Proyecto 

Proyecci6n de cada uno 
r-----.! de los costas a 10 largo 

de la ejecuci6n del 
Proyecto 

Histogramas de 
Costos del 

Linea Base Costos 

FIN LINEA BASE DE 
COSTOS 

Figura 10. Diagrama de Flujo de la linea base de costos 
Fuente: EI autor 

EI punto critico a considerar en la elaboraci6n de este insumo, es la 

estimaci6n de las fechas de planificadas de desembolso (de ahl el 

requerimiento de disponer tanto de los costos estimados, como tarnblen del 

cronograma de actividades). 

Otro punto a tomar en cuenta, aunque el monto no tenga una ponderaci6n 

elevada con respecto a los dernas costos del proyecto, es la distribuci6n de 

los costos de personal a 10 largo del proyecto, ya que las estimaciones de 
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costa no se hacen en base a horas-hombre (H-H) por actividad sino a una 

aproxlmacion a un precio suma global por cada recurso que participe en el 

proyecto. 

2. Reporte del Avance Fisico del Proyecto 

Este insumo va a permitir conocer el avance ffsico del proyecto, las 
actividades ejecutadas, las actividades que presentan retraso en su 

ejecucion y las actividades pendientes por ejecutar, y el plan de acclon del 

proyecto a corto y mediano plazo. Esta informacion es importante para poder 
conocer los futuros desembolsos a lIevarse a cabo en el proyecto. En 
muchos proyectos, este informe se emplea de forma conjunta con el registro 

de los costos del proyecto hasta la fecha de corte, para evaluar el 
rendimiento del proyecto, como es el caso del rnetodo del valor ganado. Sin 
embargo, para este caso en particular no se realiza este anal isis en conjunto 
debido a que, como ya se rnenciono en el capitulo anterior, los desembolsos 
o gastos de mayor impacto dentro del proyecto se manejan dentro de 

contratos bajo la modalidad de "precio fijo", por 10 cual la tasa de avance en 

la ejecucion del proyecto no influye directamente en los montos a cancelar a 

los subcontratistas. 

Para realizar el informe de rendimiento del proyecto se debe contar con los 

siguientes insumos: 

1. Cronograma del proyecto 

2. Reporte de avance ffsico del proyecto de la fecha de corte previa. 

3. Reporte de inspeccion de fabricacion para la fecha de corte. 

De forma qrafica, el procedimiento de elaboracion de la linea base de costos 

empleando la hoja de calculo diseiiada para este trabajo se presenta a 
contlnuacion en la figura N° 11. 
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Reporte de 
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actividades en progreso, 

f---~ las atrasadas, las 
pendientes y el plan de 

acci6n 

Figura 11. Diagrama de Flujo del reporte de avance ffsico del proyecto 
Fuente: EI autor 

3. Actualizaci6n de la Hoja de Calculo para el Control de Costos del 
Proyecto 

La actividad crftica de esta metodologfa corresponde a la elaboraci6n de la 

hoja de calculo actualizada para el control de costos del proyecto, para una 

fecha de corte establecida. 

Reporte de Avance 
Fisico del Proyecto 

(Actualizado) 

FIN REPORTE DE 
AVANCE FisICO DEL 

PROYECTO 
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Para realizar el informe de rendimiento del proyecto se debe contar con los 

siguientes insumos: 

1. Registro de Facturas Recibidas durante el periodo a registrar. 

2. Registro de las Relaciones de Gasto Elaboradas durante el periodo a 

registrar. 

3. Registro de Costos de H-H durante el periodo a registrar. 

4. Linea Base de Costos. 

5. Registro de Facturas Emitidas (Cumplimiento de Hitos). 

Los insumos N° 1, 2 Y 3 permiten cargar en la hoja de calculo los 

desembolsos realizados durante el periodo a registrar y posteriormente este 

resultado sera comparado contra la linea base de costos (Insumo N° 4) 

planificada durante el inicio del proyecto. EI insumo N° 5 permite conocer los 

ingresos durante el periodo a registrar y permitira determinar el balance del 

proyecto para la fecha de corte. 

De forma qrafica, el procedimiento para la actualizaci6n de la hoja de reporte 

para el seguimiento y control de los costos, diseiiada para este trabajo se 

presenta a continuaci6n en la figura N° 12. 
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Figura 12. Diagrama de Flujo del reporte de Costos del Proyecto 
Fuente: EI Autor 
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gesti6n para cads linea 
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y del proyecto completo 

Reporte de Gesti6n de 
Costas del Proyecto 

(Actualizado) 

Linea Base de Costos 

Registro de 
Factures 
Emitidas 

(Cumplimiento 
de Hitos) 
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Una vez registrados los desembolsos e ingresos del perfodo a registrar, la 

herramienta calcula automaticarnente la siguiente informacion sobre los 

costos del proyecto: 

1. Cornparacion de los costos por cada region registrado en el presupuesto 

del proyecto (IPAF) e indica el valor de la variacion nominalmente y 

porcentualmente e igualmente indica si esta variacion es por exceso 

("FUERA DE PRESUPUESTO") 0 por defecto ("DEBAJO DE 
PRESUPUESTO"). 

2. Para aquellos casos en los cuales no se habfa considerado un renqlon 
dentro del presupuesto, pero durante el proyecto se realize un 
desembolso, la herramienta indica esta condicion ("NO EXISTIO 

PRESUPUESTO"). 
3. Esta cornparacion se realiza para cada renqlon dentro de los diferentes 

grupos de costos establecidos en la empresa, a saber: personal, 

compras, costos en sitio y otros costos, luego para cada grupo de costos 
como un todo y, por ultimo, para la suma global del proyecto. 

De igual forma, una vez registrados los desembolsos e ingresos del perfodo 

a reportar, la herramienta qrafica autornaticamente la siguiente informacion 

sobre los costos del proyecto: 

1. Graflca comparativa entre la curva S de planificacion de los costos del 

proyecto con respecto a la curva S de desembolso real del proyecto y 

curva de ingreso del proyecto. Las ultirnas dos curvas actualizadas a la 

fecha de corte del reporte. 

2. Grafica comparativa entre la curva S de planificacion de cada uno de los 

grupos de costos del proyecto con respecto a la curva S de desembolso 
respectiva para cada grupo. En este caso no se presenta una curva de 



ingreso debido a que los ingresos no se pueden seccionar en los grupos 

de costos, por 10 cual se omite esta ultima curva en las qraficas por grupo. 

3. Histograma por mes del total de los costos planificados por grupo de 

costos. 

4. Histograma por mes del total de los desembolsos realizados por grupo de 

costos actualizados hasta la fecha de corte del reporte. 
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4. Uso de la herramienta de seguimiento y control de costos para la 
toma de decisiones del proyecto y como activo de la orqanlzaclon 
(Iecciones aprendidas) 

Como ya se indic6 anteriormente, toda la informaci6n que arroja esta 

herramienta (los resultados numericos, los indicadores y el estatus de cada 
uno de los parametros comparados), sirve como gufa, analizandose junto la 
informaci6n que arroja el reporte de avance flsico del proyecto, para la toma 

de decisiones a 10 largo del proyecto. 

De igual modo, una vez culminado el proyecto, el ultimo reporte actualizado 
de esta herramienta se convierte en una gufa de la gesti6n de los costos del 
proyecto y pasa a formar parte de los activos de la empresa a nivel de las 

lecciones aprendidas. 

5. Limitaciones de la Herramienta de Seguimiento y Control de Costos 

Debido a su disefio, la herramienta presenta una configuraci6n base (en este 

caso, esta disefiada para un proyecto que se planific6 en 18 meses y se 

ejecut6 de igual forma en 18 meses) que luego debera ser ajustada para 

cada proyecto en la cual se vaya a emplear la herramienta, mediante la 

adici6n 0 sustracci6n de columnas (para asl ajustar la duraci6n del proyecto 

tanto en la fase de planificaci6n y/o en la fase de ejecuci6n) 0 de filas (para la 

inclusi6n 0 eliminaci6n de renglones para cada uno de los grupos de costos). 



Por tal raz6n, es importante verificar los rangos que abarcan las f6rmulas 

para comprobar que las mismas estan correctamente definidas y no se esta 

omitiendo alqun valor 0 incluyendo un valor que no corresponda dentro del 

rango. 

Los nombres de los ltems en cada grupo de costos de la herramienta son 

qenericos y se presentan de esta forma como referencia. Los mismos 

deberan ser ajustados a la descripci6n correspondiente al momento de 

emplear esta herramienta. 
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CAPiTU LO VII 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

1. Conclusiones 

Luego de culminado el presente trabajo de lnvestiqacion y en base a los 

resultados obtenidos durante la ejecucion del mismo, se presentan las 
siguientes conclusiones: 

1. EI Departamento de Proyectos de VWS Venezuela actualmente no 
dispone de una metodologfa con herramientas estandarizadas para la 
qestion de costos del proyecto. 

2. La qestion de costos del Departamento de Proyectos en VWS Venezuela 

esta limitada unicarnente al proceso de control de los costos, ya que los 
procesos de estlmacion de costos y preparacion del presupuesto de 

costos son efectuados por el Departamento Comercial de VWS 
Venezuela durante la elaboracion de la propuesta tecnico-economica. 

3. La evaluacion de los resultados de cuatro de los ultimos proyectos 
coordinados por el Departamento de Proyectos de VWS Venezuela a 
nivel de tiempo y costos, seiiala que los mismos se ejecutaron dentro de 

los costos establecidos en cada proyecto, pero con retraso de hasta siete 

meses en el cumplimiento de los hitos de ejecucion contractuales. 

4. A nivel de los costos de los proyectos ejecutados, los resultados 

obtenidos durante la evaluacion de los proyectos arrojan que si bien la 

sumatoria global de los costos esta dentro de 10 estimado los costos 

estimados individualmente por areas operativas (personal, gastos en sitio, 

compras, otros costos) no estuvieron dentro de 10 estimado, 

encontrandose diferencias de hasta un 12% por sobre 10 presupuestado 0 

hasta un 18% por debajo de 10 presupuestado para algunos grupos de 
costos. 



5. AI discutir los resultados de la gesti6n de costos con el personal del 

Departamento de Gerencia de Proyectos, se pudo determinar que las 

diferencias entre los costos estimados y los desembolsos realizados, eran 

ocasionados principal mente por desviaciones en el alcance de las 

propuestas de los proveedores y subcontratistas debido a solicitudes de 

cotizaci6n con especificaciones incompletas durante la gesti6n comercial 

e igualmente la vigencia de las propuestas de los proveedores y 

subcontratistas durante esta fase (preparaci6n de la oferta tecnlco­ 

econ6mica). 

6. Debido a la naturaleza de las subcontrataciones que se realizan durante 

los proyectos (precios cerrados por un alcance especffico, sin relaci6n 

directa con el tiempo de entrega de los productos), el impacto del retraso 

en la ejecuci6n del proyecto no se puede registrar durante el seguimiento 

de los costos de los proyectos. 

7. A partir de las buenas practicas recomendadas por el Project 

Management Institute (PMI) en su Gufa del PMBOK (2004) se pudo 

disefiar una metodologfa para el seguimiento y control de los costos de 

los proyectos a ejecutar por el Departamento de Proyectos de VWS 

Venezuela. 
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2. Recomendaciones 

En base a los resultados y conclusiones obtenidas en este trabajo de 

investigaci6n y con el prop6sito de continuar mejorando los procesos internos 

de gesti6n de proyectos, especfficamente a nivel de la gesti6n de costos, se 

proponen las siguientes recomendaciones: 

1. Implementar la metodologfa propuesta en este trabajo de investigaci6n a 

fin de revisar sus debilidades y fortalezas, y continuar mejorando 
asimismo las herramientas requeridas para su implantaci6n. 



2. Utilizar el ultimo reporte actualizado de la herramienta propuesta junto con 

la metodologfa, una vez culminado el proyecto, como insumo para la 

revision de los futuros propuestas tecnico econornicas, de forma que 

permita afinar la estirnacion de los costos durante la qestion comercial. 

3. A partir de la metodologfa disefiada, establecer un manual de 

procedimientos para la qestion de los costos de los proyectos, que sirva 

de soporte para los empleados que ingresen al Departamento de 

Proyectos de VWS Venezuela. 
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