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Sistema de Control para la Gerencia de Proyectos en
una Compainiia del Sector de la Construccion a traves
la Tecnica del VValor Ganado en el Caribe

Abstract— The present research work generates a solution to
some inconveniences presented in an organization that executes
construction projects, which has presented problems of delays in
the works, cost overruns in the activities and reduction of the scope
of the projects, for this reason it is carried out an analysis of the
bibliography related to project management systems based on the
earned value methodology and through documentary observation.
Through an information collection tool, a diagnosis of the object of
study was made, and it was extended to the construction sector of
the Colombian Atlantic Coast with the objective of having regional
trends. With the analysis of the results obtained, a project
management system was proposed based on some of the
organizational strengths that the company has. The design and
implementation of this system are intended to improve the success
of projectsin terms of cost, duration and scope.

Keywords— Earned Value Methodology (EVM), Earned
Value Management Systems (EVMS), Work Breakdown Structure
(WBS), Organization Breakdown Structure (OBS), Responsibility
Assignment Matrix (RAM), Control of Projects.

[. INTRODUCCION

Los sistemas de gestion de proyectos son un conjunto de
procesos basados en experiencias, conceptos y definiciones
gue han sido plasmadas por los distintos estandares que
existen en la disciplina de la gerencia de proyectos, la
evolucion de estos conceptos ha permitido a lo largo de la
historia que se mejoren las probabilidades de éxito de estos
mismos, aclarando que el éxito de los proyectos no solo se
basa en alcance, sino también en la obtencién de buenos
resultados en las diferentes areas del conocimiento de la
gestiénde proyectos.

La gerencia de proyectos es una disciplina que permite
obtener mejores resultados en la ejecucion de los proyectos,
muchas veces las empresas obtienen resultados positivos en
algunos aspectos, pero a lo mejor dada la poca culturade
gerencia de proyectos existente no setienen los resultados que
se deberian en términos de costos, cronograma, calidad,
alcance, entre otros. El mundo de la gestion de proyectos
actualmente se encuentra atravesando cambios, entre ellos por
la transformacionde laera digital, la cual viene desde hace ya
algunosafios, en esta era predominan las grandes ideas puesto
que la innovacion es completamente necesaria. Es asicomo la
encuesta mundial de gerencia de proyectos del Project
Management Institute llamada “Pulse of the profesion 2019”
[1] revela que las organizaciones que subestiman la gestion de
proyectos como una competencia estratégica para impulsar el
cambio informan que el 67% de sus proyectos fracasan por

completo, ademas que el 53% de las organizaciones
actualmente no solo se estan preparando para el cambio, sino
que se estan reinventando en agilidad y creatividad dentro de
su organizacion para de este modo no dejar de ser
competitivos, todo lo anterior expresa que existe la necesidad
en que las organizaciones practiquen una gestion de proyectos
adecuada, por eso son tan importantes los datos expresados
anteriormente, yaque con la gestion de proyectos adecuada la
organizacion tendra una mejor oportunidad de seguir vigente
en el mercado, un mercado quecadadia se cambiay se vuelve
mas agil y con necesidades diferentes.

En el area de la construccion, existen inconvenientes
presentados en las organizaciones que seencuentranen pro de
crecimiento, incluso en algunas que estan posicionadas y han
establecido metodologias para sus proyectos, esto pasa debido
a que no existe una cultura adecuada de gestién de proyectos
en muchas de ellas, este es un problema general en los
proyectos que se ejecutan en el mundo, de ahi que informes
mundialmente reconocidos como el “CHAOS Report 2018”
[2] establece el cumplimiento que han tenido los proyectosen
distintas areas. A continuacién se podra ver la estadistica de
cumplimiento de los ejes presupuesto, cronograma y alcance
de los proyectos de acuerdo a lo establecido en el reporte,
donde se evidencia que porcentaje de los proyectos finalizan
de acuerdoa lo establecido inicialmente:
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Fig. 1. Cumplimiento de costo, tiempo y alcance en proyectos a nivel mundial
Fuente: [2]

En el presente caso estudio se habla del GRUPO
EMPRESARIAL PROYECTAR INGENIERIA SAS,
organizacion que se encuentra ubicada en la ciudad de
Sincelejo, departamento de Sucre la cual presta servicios de
construcciones de obras civiles principalmente en entidades
publicas. Su experiencia, liquidez y posicionamiento en el
sector la ha hecho crecer, y seguir proyectandose hacia un
mayor crecimiento que le apunta a posicionarse en otras
regiones delpais o inclusoen elexterior.

I. REVISION DE LA LITERATURA
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El control de proyectos mediante la técnica del valor
ganado (EVM) data desde inicios del siglo XX, y se inicio
para el control de rendimientos en fabricas, en 1920 fue
General Motors quien utilizd una forma de EVM que
denominaron presupuestos flexibles, ya en 1960 se habia
avanzado un poco mas en técnicas de evaluacion y revisionde
programas, por supuestoenfocadas en control de costos y
cronograma. El conceptode valor ganado inicio en unafabrica
de ingenieros industriales los cuales calculaban estandares
planificados, conestandares ganados y costos reales [3].

El caso de estudio en la presente investigacion esta
relacionado con el control de costos, cronograma e incluso de
alcance, por eso se estudia la metodologia del valor ganado y
como esta ha sido utilizada en distintos escenarios
empresariales para el control de proyectos, y los resultados
que esta metodologia ha obtenido[4] [5]. Se han logrado
investigaciones en el mundo que hablan de la creacion de
modelos matematicos para mejorar las proyecciones que
muestran los indicadores, y que estas cada vez sean mucho
mas reales, concluyendo de sus resultados que el impacto
separado del costoy las dimensiones de duracion se pueden
ponderar correctamente y las métricas de incentivos son
capaces de monitorear acumulacion irregular de incentivos a
lo largo del proyecto, lo que resulta en un control de proyectos
mas eficaz [6].

Esta metodologia es menos utilizada en la actualidad por
los proyectos de software, debido a que estos proyectos se
ejecutan mas del modo agil, y cada vezmenos conun enfoque
predictivo, de ahique para la utilizacion de la metodologiaen
este tipo de proyectos se debe hacer con mayor equilibrio y
control [7]; por otra parte en proyectos de construccion, los
cuales son el objeto del presente estudio, se tienen estudios
actualizados que permiten tener unadimensidnde los que esel
EVM especialmente en distintas partes del mundo, en Brasil
se han obtenido resultados sobre factores y beneficios al
utilizar EVM [8], en Perl se han planteado distintas
investigaciones paraformular sistemas de gestién de proyectos
basados en valor ganado [9], en Asia se han creado modelos
estructurales interpretativos de la gestiondel valor ganado
[20].

En el contexto colombiano cada dia se usa més la
metodologia del valor ganado en los proyectos, puesto que
cada vezexiste mayor preparacionen gestionde proyectos, ya
que los profesionales encargados de los proyectos se preparan
para académicamente mediante posgrados, y se certifican en
estandares internacionales, todo con el objeto de ser mas
competitivos y que las empresas crezcan en aspectos de
gestion. De ahi que es mas comun ver en Colombia en la
actualidad tesis investigativas tanto de pregrado como de
posgradoenfocadas en gestion de proyectos, y enfocadas en la
gestiondelvalor ganado como herramientade control para los
proyectos se tienen ejemplos como aplicacién de metodologia
de valor ganado en proyectos de construccion en distintas
ciudades [11] [12]. Sin embargo, el panorama no es igual

todas las regiones de pais, y en este caso en la region caribe,
en las distintas ciudades que la componen, en algunas si se
estatrabajando un poco mas elarea de gestion de proyectosy
las empresas u organizaciones estan apuntandole a la gestion
de proyectos basados en normas internacionales como una
solucion a los problemas que se presentan en muchos de sus
proyectos, Cartagenay Barranquillason ejemplos de como se
ha ido evolucionando en estos temas, a lo mejor aln no se
tiene un porcentaje adecuado de organizaciones que
implementen técnicas de gestion de proyectos ampliamente
certificadas, pero esa tendencia no se encuentra nula, en
Cartagena por ejemplo dado que es un sector muy industrial
que cuenta con multinacionales de distintas &reas se cuentan
con distintas oficinas de gerencia de proyectos (PMO),y enel
sectorde la construccion muy a pesar de que la estadistica del
uso de las metodologias no es extenso, se tienen porcentajes
que muestran unatendencia de usos [13]

A.  Metodologiadevalor ganadoen la gestion de proyectos

En los primeros afios de la gestién de proyectos se hizo
evidente que los directores de proyectos tenian dificultades
para determinar elestadodel proyecto, y laforma en la que se
ejercia control era mds con un enfoque mistico [14], sin
embargo, en eltranscurrir de los tiempos ha sidoimportante el
crecimiento que se ha dado en la gestién de proyectosy el
control basado en EVM, especialmente porque las
organizaciones que requieren hacer el controladecuadode los
proyectos. El concepto de valor ganado llegé desde la fabrica,
desde que los ingenieros industriales que estaban comparando
sus valores planificados con los valores ganados y costos
reales, simplemente se aplicd este mismo concepto a todas las
tareas de desarrollo no recurrentes y Gnicas [3].

Los sistemas de gestion de valor ganado han sido
estudiados y difundidos en el mundo de acuerdo a distintos
estandares, en los cuales se establecen practicas especificas,
aspectos caracteristicos y procesos especificos para que pueda
considerarse que la organizacién cuenta con un sistema de
gestion de valor ganado. Algunos de los estandares son
ANSI/EIA-748 de la National Defense Industrial Association
(NDIA) y su Program Management Systems Committee
(PMSC), el cual cuentacondistintos titulos, tales como la guia
de aceptacion. Otros estandares son el ISO 21508:2018,
AACErecommended practices 2014.

B. Sistemasdegestionde valor ganado (EVMS)

Los sistemas de gestion de valor ganado (EVMS) han
venido evolucionando hasta convertirse en una de las mejores
practicas a nivel mundial, mejorando el rendimiento de las
organizaciones, dicha aplicacion aborda cada proyecto por
completo, es decir, todo el ciclo de vida del mismo, por tal
razobn es importante que exista una aceptacion cultural y
apropiacion del sistema para que de este modo el sistema sea
exitoso, lamejora continua del EVMS es el proceso derealizar
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mejoras constantes al sistema a través de la autoevaluacion, el
aprendizaje de aplicaciones y la adaptacion a medida que
cambia el proyectoy elentorno organizacional. [15].

EVMS
(Adaptacion e
Implementacion)

IMPLEMENTAR ACCIONES REUNIR EVIDENCIA
{Através de la
autoevaluacion, aprendizaje
de aplicaciones, cambios
ambientales)

{Seguir el proceso de gestion
de cambios)

DETERMINAR RELEVANCIA
(Determinar la necesidad de
confeccion relativo a la
hecesidad organizacional v log
objetivos)

Fig. 2. Evolucién de mejorade los procesos de EVMS
Fuente: [15]

Para la implementacién de los EVMS de acuerdo al PMI
son importantes 2momentos en el sistema, que son el inicio y
la ejecucion, donde se deben hallar algunos aspectos
importantes para garantizar el éxito del sistemay a suvez
estos tienen divisiones fundamentales para el cumplimiento y
éxito delsistema [9].

De acuerdo a lo consultado en la literatura de la presente
investigacion se tiene que de acuerdo a la ANSI-EIA/748-¢
existen 32 lineamientos o directrices para la creacién y/o
verificacidn de sistemas de gestion de valor ganado, dichas
directrices y/o lineamientos estan basados en 5 pautas, las
cuales son:

« Organizacion

+ Planificacién, programacion, presupuesto

« Consideracionescontables

* Informes de analisis y gestion
« Revisionesy mantenimiento de datos

Los 32 lineamientos que establece la ANSI-EIA/748C
[16] [17] son fundamentales a la hora de disefiar los sistemas,
puesto que es una forma de validar el disefio y la
implementacion de EVMSYy su divisionen pautas permite que
los controles a estos mismos sean los adecuados, pero es
importante aclarar que puede que en algunos proyectos puede
gue no apliquentodos los lineamientos, especialmente cuando
se especifican proyectos de distintas industrias.

Tabla 1. Resumen de lineamientos para EVMS

PAUTAS NUMERO LINEAMIENTO Y/O DIRECTRIZ

1 Definir el alcance del trabajo (EDT)
Definir |a organizacidndel proyecto (OBS)
Integrar procesos

Identificar |a gestiondegastos generales

Organizacion

Programar la red légia
Establecerindicadores demedicion
Establecer presupuestos para trabajos autorizados

2
3
4
5 Integrar la EDT/OBS para crear cuentas de control
6
7
8

o 9 Establecer presupuestos porelementos de costo
Planificacion, n P
L. 10 Crear paquetes de trabajo, paquetes deplanificacion
programaciény
presupuesto 11 Definir presupuestos detallados de suma para cuentas decontrol

12 Planificar y controlar el nivel de esfuerzo (LOE)
13 Establecer presupuestos generales
14 Identificar |a reserva de gestion y el presupuesto no distribuido
15 Conciliar con el objetivo de costo objetivo
16 Registrar los costos directos
17 Resumir los costos directos porelementos dela EDT

Consideraciones 18 Resumir los costos directos porelementos dela OBS

contables 19 Registrar/asignar costos indirectos
20 Identificar los costos unitarios ydelote
21 Realizar seguimiento e informe de los costos y cantidades de materiales
22 Calcular la variacion del cronogramay costo
23 Identificar las variaciones significativas para el analisis
Reportes de " — —
PN 24 Analizar las variaciones de costos indirectos
andlisis y de —— — —
gestion 25 Resumir la informacion para la gestion
26 Implementaracciones correctivas
27 Revisar |a estimacién al finalizar
28 Incorporar cambios de manera oportuna
Revisiony 29 Conciliar lospresupuestos actuales con los anteriores
mantenimiento 30 Control de cambios retroactivo
de la informacion| 31 Evitar revisiones no autorizadas
32 Documentar cambios de la linea base de medicidn del proyecto

Fuente: Adaptada de ANSI-EIA/748C [16]

Los distintos autores verificados en articulos cientificos,
estandares internacionales, libros, y guias confluyen en el
estandar de la ANSI/EIA-748, debido a que los conceptos,
procesos y demas caracteristicas que engloba la metodologia
de valorganado existen en muchos de esos textos se basan en
el uso de latécnica como tal, pero el ANSI/EIA-748 establece
las pautas especificas para la implementacion de sistemas de
gestionde valor ganado.

I11. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La metodologia utilizada en el presente estudio esta
basada en la técnica del valor ganado, inicialmente se realiza
un diagndstico de laempresa de estudio, para ello se recolectd
informacidn de la siguiente manera:

e La observacién documental. —donde se consultan los

documentos empresariales  existentes como:
manuales, hojas de célculo, formularios, documentos
varios.

e Presentacion resumida de textos.— se realizara un
resumen breve y precisodel contenido mas relevante
de un determinado texto, generando una estructura
clara de un nuevo texto, donde todos los lectores
entiendan claramente la informacion.

e Observacion directa. — observar atentamente los
hechos o casos, para tomar la informacion necesariay
registrarla para su posterior analisis.
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Unavez realizados los pasos antes indicados, se procedio
a identificar el tipo de estudio a realizar en la investigacion, la
cualparael presente casose trata de una investigacion de tipo
cualitativa, que se basa en la ejecucion de encuestas tanto a la
organizacion de estudio, como al entorno de proyectos de la
construcciondelaregion.

Como ya se ha hablado, en esta investigacion se busca
implementar un sistema de gestion de proyectos mediante la
metodologia del valor ganado, de ahiquesetiene que el
control es basado en una optimizacion de costos y
cronograma, para lo cual es importante tener claros conceptos
con respecto al control de costos y cronograma.

I11. DIAGNOSTICO ORGANIZACION Y EMPRESAS DE LA REGION

En el presente capitulo se analizan los aspectos
organizativos con los que cuenta la organizacidn, y como estos
son usados para la gestion de proyectos, ademas se analizan
las respuestas obtenidas luego de laaplicacion delinstrumento
en la organizacién, para de este modo proceder a realizar el
diagnostico paso a pasode lo quecontiene la organizacién que
se puede usar paraimplementar el sistema de gestion de valor
ganado. Posteriormente se realiza un anélisis de las respuestas
de la aplicacion de la encuestaen las empresas de laregion.

Se realizd una encuesta para la recoleccion de
informacién en la organizacién estudio, y esta se realizd a
distintas empresas de la regién para mostrar una tendencia,
aclarando que dentro del alcance del presente estudio no esta
el diagnostico de las empresas de la regién.

Luego de revisar los aspectos organizacionales con los
gue cuenta la empresa y la aplicacién de la herramienta
disefiada, la cual fue validada por distintos profesionales con
amplia experiencia en gestién de proyectos en la region, se
tiene un diagnostico de la organizacion estudio.

A. Diagnésticode laorganizacion estudio

En primera instancia es una organizacién que no cuenta
con una madurez adecuada para la implementacién de
metodologias basadas en estandares de gestion de proyectos
internacionales, lo primero que se debe hacer es capacitar al
personal gerencial de la organizacién en herramientas,
técnicas 'y  conceptos  ampliamente  difundidos
internacionalmente para mejorarel éxito de los proyectos;
ademds se debe hacer una reestructuracion de algunos
aspectos de la organizacion, en especial los relacionados con
la planeacion y control de los proyectos, ya que existen
muchas falencias en esas fases, de ahi que se tiene que muy
pocas veces la empresa logra los resultados planeados
inicialmente en los proyectos. Hay aspectos que se deben
rescatar, aspectos tales como la utilizacion de software de
registro de costos, la utilizacion de técnicas de programacion
ampliamente conocidas, pero que esas técnicas cuenten con el
seguimiento adecuadode los profesionales idéneos.

El flujo de los proyecto de la organizacién es deficiente
puesto que en él no se consideran aspectos como riesgos,
interesados, y demas en la fase de planeacion, aunque esto
méas que depender de la empresa como tal, depende de la
forma en la que el estado contrata y lleva a cabo los
procedimientos de contratacién de obras publicas, un aspecto
gue debeserestudiado y verificado por el estado colombiano.

Al realizar una verificacion por los cinco aspectos que
considera la ANSI/EIA-748 que debe tenerun EVMS, se tiene
que con ninguno deestos cincoaspectos cumple a cabalidad la
organizacion estudio, sin embargo es rescatable la informacion
obtenida en cuanto a aspectos de planificacion, programacién
y presupuesto, asi como de consideraciones contables; en estos
dos aspectos no se puede decir que se tiene una estructura
solida, pero si se tiene una base para realizar trabajos que
puedenservir de cimiento paratodoelsistemaa implementar,
ya que los otros aspectos relacionados con organizacion,
reporte de andlisisy gestion, y, revision y mantenimientode la
informacién no cuentan con partes solidas que permitan
cimentarelsistema.

B. Diagnosticoempresas de laregion

Los aspectos mas importantes a rescatar de la aplicacién
de la herramienta de recoleccién de informacion se pueden
observar a continuacion:

e Las empresas cuentan con datos historicos para la
realizacion de presupuesto y cronograma, pero esto
en muchos casos no es importante y significativo ya
que la gran mayoria de las organizaciones deben
ajustarse a los presupuestos y cronogramas
establecidos por la entidad contratante.

¢ Los riesgos no son presupuestados, sino que solo se
considera un imprevisto, dicho imprevisto en la
contratacién publica lo establece la entidad encargada
de la contratacion.

e La mayor parte de los registros de costos se plantean
en las organizaciones mensuales y quincenales, esta
frecuencia de tiempo para este registro denota una
alta deficiencia a la hora de registrar, y por supuesto
de controlar los costos, es posible que por ser tan
grandes estas frecuencias cuando se obtengan
resultados, ya sea demasiado tarde para tomar
acciones correctivas.

e Solo el 25.5% ha utilizado EVM para el control de
proyectos, gran parte de estos desconoce el concepto
de EVM.

e Gran parte de los proyectos se cierran mediante acta
final del contratoy/oactade liquidacion del contrato,
algo que es muy usual al contratar proyectos
publicos, en ese caso el documento adecuado debe
ser el acta de liquidacién del contrato, puesto que el
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acta final solo establece la finalizacién de Ilas
actividades de obra.

IV. SISTEMA DE GESTION DE VALOR GANADO EN LA
ORGANIZACION

Este capitulo se divide en tres partes, las cuales son, en
primera instancia la toma de elementos, procesos y practicas
con las que cuentala organizacién que se deben fortalecer,
relacionado por supuesto con los 32 procesos que debe
cumplir la organizacién para laimplementacion desistemas de
gestién de valor ganado de acuerdo al estandar ANSI/EIA -
748; en la segunda parte se muestran las acciones que sedeben
tener en cuenta para el disefio del sistema con las que no
cuenta la organizacion, en ese sentido se tienen en cuenta
procesos completamente nuevos en la organizacién estudio,
por ese motivo es importante definirlos de un modo
independiente; en la tercera partese realiza una integracion de
los elementos fortalecidos y los elementos nuevos para de este
modo crear el sistema completo, en el cual se planteen unas
entradas, unas salidas, unas herramientas y lo que se necesite
para cumplir con todos los procesos y caracteristicas vistos en
el marco tedrico del presentetrabajo.

A. Fortalecimiento de elementos, procesos y practicas
existentes enlaorganizacion

El diagnostico a la organizacion, arrojoé unos resultados
importantes, los cuales se contrastan con los 32 procesos
establecidos por el ANSI/EIA-748 para la construccion del
sistema de gestion del valor ganado, esto se observaen la a
continuacion:

Tabla 2. Acciones aimplementar para fortalecer

ACCIONES A IMPLEMENTAR PARA FORTALECER
Se debe integrar este cronograma con la EDT, desarrollarse
hitos de control especificos.
Se debe establecer desde inicio del proyecto un documento

con el presupuesto identificando los elementos decosto
significativos

PLANIFICACIO
N,
PROGRAMACIO

Fortalecer la gestion de este lineamiento

Registrar y asignar los costos indirectos en el software
contable

CONSIDERACIO
NES CONTABLES

Fortalecer la gestion de este lineamiento

Integrar en la plantilla de la organizacién de control de
costos, el valor ganado, valor planeadoyy el costo actual,
calculando las variaciones y los respectivos indices de la
metodologia de valor ganado

Realizar el analisis de los elementos de variacionque
requieran tenerse en cuenta debido a que generen alarmas,
definir unos rangos permisibles de holguras para cada
indicador

Realizarinformes donde seidentifiquenlas variaciones
significativas dadas de la aplicacionde la metodologia de
valorganado
Implementacidn de comites semanales posteriores a la
entrega de los informes, para el analisis y la implementacion
de acciones correctivas, todo ello debe quedar
documentado

Enlos informes de gestion debenestimarse los pronosticos
de finalizacion para las duraciones y los costos de acuerdo a
las condiciones del proyecto

REPORTE DE ANALISIS Y GESTION

Realizar informes de gestioénde cambios, e incorporarlos en
el momento requerido

Realizar mas oportunamente la condiliacion, registro de
control de cambios
Control de cuentas, paquetes de trabajo y planificacion,
controlar el alcance mediante la EDT y el diccionario de la
EDT
Registros de controlde cambios,informes de gestionde
cambios, control del alcance

Fuente: Elaboracion propia

B. Accionesaimplementar nuevasen laorganizacion

REVISION Y
INFORMACION

Debido a la baja madurez que existe en la organizacion
estudio es importante que se creen procesos nuevos, dichos
procesos deben tender a la implementacién de mejores
practicas de gestibn de proyectos y a mejorar las
probabilidades de éxito de los mismos, en ese orden de ideas
estos procesos requieren recursos nuevos, que pueden ser
econoémicos, humanos, y demés.

Tabla 3. Acciones nuevas a implementar
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ACCIONES A IMPLEMENTAR
Creacione integracién de EDTy OBS para cada proyecto
Creacionde documento deintegracion de procesos
Creacionde presupuesto de gastos generales

Identificar dentro de la programacion los hitos de control y
productos fisicos para cada proyecto

Creacionde documento de metas internas de gestion, por
actividad, y general

Desarrollar paquetes de trabajoy de planificacion

Creacionde presupuesto detallado para cuentas de control

Planificar el nivel de esfuerzo

Creacionde presupuesto de gestion

Resumir presupuestoen EDTy OBS

Creacionde estructura de cobro de costos del proyecto
Incluiren los informes de gestidn de costos la variacion de costos
indirectos

Creacionderegstrode control de cambios

Fuente: Elaboracion propia

C. Integracionde elementosy disefio del sistema

Un punto que es importante que se implemente en la
organizacion es la formacién del personal en gestion de
proyectos, y esto se puede realizar a través de capacitaciones
institucionales, y se debe invertir en la formacién de los
profesionales encargados de la Project Office, la empresa debe
estimular o incentivar la obtencién de certificaciones
internacionales en gestién de proyectos tales como Project
Management Profesional, certificaciones en PRINCE2,
1SO21500, y otras que se adecuen al enfoque predictivo que
maneja la organizacion. Adicional esto el estudio de
posgrados en gerencia de proyectos, los cuales van a ser
importantes para aumentar las probabilidades de éxito de los
proyectos, y que la implementacion del sistema sea la
adecuada.

Se deben crear herramientas para la documentacion de
lecciones aprendidas, donde en cada proyecto el equipo de
gestiony el equipo técnico se puedan apoyar para la toma de
decisiones y el cumplimiento de los objetivos. No todas las
acciones que se implementen deben estar basadas en los
aspectos legales que se les solicita a la organizacion, hay
practicas que sibien noaportan mucho desdeelpuntode vista
contractual dada la naturaleza de los proyectos, siaportan a la
documentacion de los proyectos y la mejor gestion de ellos, en
ese orden de ideas se recomienda la implementacion de un
Project Charteral inicio de cada proyecto y laejecucion de un
registro de interesados, actividades que se encuentran
ampliamente validadas por distintos estandares internacionales
y que cuentan con implementacion en muchas organizaciones
anivelmundial.

A continuacion se procedea realizar el disefio del sistema
de gestion de valor ganado para el Grupo Empresarial
Proyectar Ingenieria S. A. S, integrando los procesos a
fortalecer de la organizacion, con los procesos nuevos. Este
sistema se plantea teniendo en cuenta los cinco aspectos
fundamentales para la creacion de EVMS, se programan unas
entradas, unos procesos, unas salidas y se detalla en cada
aspecto del estandar ANSI/EIA-748 con el que se cumple, es
importante acarar que al cumplir con este estandar se esta
cumpliendo también con el estandar de Valor Ganado del
Project Management Institute.

Organizacion:

En esta etapa es fundamental la definicion delalcance del
proyecto, esasicomo sedebe crear la EDT de cada proyecto y
la OBS respectiva, ademas integrarlas para crear cuentas de
control paramedir el desempefio del alcance, tiempo, y costos.

ENTRADAS PROCESOS SALIDAS
EDT (14
-Contrato de obra -Creadon EDT
-Diccionario EDT (17}
-Especificaciones tecnics -Creacion OBS
-0BS (24
‘Requermientos cliente negacin EDTOBS | ™=
Partidas de cortal (5%
Reaurses del proyeda Mentificacion gasics
pgenarales -Projed Charter (3%
a— —p| Matiz RAM (5}

Fig. 3. Proceso Organizacion
Fuente: Elaboracién propia (* de acuerdo al nimero establecido en las
directrices de la ANSI-EIA/748-C)

De acuerdo conlaFigura 3 se debe entraralaspectode la
organizacion teniendoen cuenta los documentos contractuales
del proyecto, aclarando que este sistema esta basado en la
gestion de los proyectos para la ejecucién, debido a que la
organizacion estudio seencarga de ejecutar los proyectos, mas
node la planeaciéndel mismo, es decir, los disefio y aspectos
concernientes a la parte técnica del proyecto son entregados
por la entidad contratante, la cual en este caso es el cliente,
ademas es importante saber los recursos de todo tipo que se
requieren para laejecucién del proyecto, y con los que cuenta
la organizacion.

Planificacién, programaciony presupuesto:

En esta etapa es importante definir la planeacion del
proyecto como tal, en especial definir el presupuesto, sus
respectivas partes, y definirel cronograma, ademas definir los
indicadores demedicion. Es importante tener todo endetalle.
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costo, duraciony alcance, por eso es importante resumir la
informacion obtenida para poder implementar acciones

ENTRADAS PROCESOS SALIDAS
—_— —
-Creacion e -Cronog e
== indicadores de medicion de medicion (6, *7)
£08S == _Creacién — detallado (*4
*8,°9, *11,*13, *14, *15)
il s ce control -Planificar nivel de
esfuerzo -Definicion de nivel de
esfuerzo de cada actividad
—_— - (12)

Fig. 4. Proceso Planificacién, programaci

6n y presupuesto

correctivas.

cantidades de materiales

~Calcular proyecciones de

B s B
ENTRADAS | PROCESOS ‘ SALIDAS
-Calcular indices de |
variaciones de costos y
RS e cosics y cronograma (*22, *23, *24) |

<nforme de gestion (*22,

Fuente: Elaboracion propia (* de acuerdo al nimero establecido en las
directrices de la ANSI-EIA/748-C)

Al observar la Figura 4 se tiene que el nivel de detalle en
este aspecto es fundamental, ya que no solo se debe tener el
presupuesto y sus respectivas partes, o formas, sino que
también se deben definir los costos objetivos del proyecto, es
decir, las métricas internas de costo de la organizacién, para
esto es requerido quetodo elequipode proyectos conozcapor
lo menos parte de estas metas, 0 que se creen mecanismos
para el cumplimiento de estos objetivos, por ejemplo mediante
incentivos alequipodel proyecto. Es importante quetodos los
documentos cuenten con la aprobacion requeriday que se
definan los indicadores de medicion.

Consideraciones contables:

En estaseccion el objetivo es basicamente uno, el cual es
tenerun registro de controladecuado y detalladode los costos
y/o gastos, para de ese modo poder calcular en la proxima
seccion los indicadores de valor ganado.

-Presupuesto wmmd | costo del proyecto (*27) | mep 23, 24, %25, *27)
i -Realizar informe de | -Documemo de acciones
gomme gestion semanal y mensual | correctivas (*26)
(*25) |
| Realizar reunion de | m—
- gestion M .
E—— Sl -

Fig. 6. Proceso Reportes de analisis y gestion
Fuente: Elaboracién propia (* de acuerdo al nimero establecido en las
directrices de la ANSI-EIA/748-C)

Al cumplir de un modo adecuado con las consideraciones
contables, teniendo informacién de campo donde se evidencie
el avance de las actividades soportada con un registro
fotogréafico preferiblemente, y analizando los factores que
influyen en el desarrollo del proyecto, esta parte del sistema
serd fundamental para aumentar las probabilidades de éxito
del proyecto, en especial porque de aqui deben surgir las
medidas correctivas que se requieren implementar en el
proyecto para el cumplimiento delos objetivos planteados.

Revision y mantenimiento de lainformacion:

No solo es importante adquirir informacion relacionada
con el proyecto en algunos momentos especificos, sino que
también se debe continuar con la gestion documental
permanentemente, por tal motivo las reuniones de gestion, en
especial de andlisis de cambios y demas aspectos son
importantesa lo largo del proyecto.

PROCESOS |

SALIDAS

ENTRADAS PROCESOS Il SALIDAS
-Registrar de costos
DT directos e indirectos _Registro de costos (16,
oS -Resumir costos directos 9)
— enEDTYOBS == -Resumen costos directos
-Presupuesto -Identificacar costos A partidas de control (*17,
unitarios 18)
-Cronograma
Eagliar Home s B o co e
wmm | seguimiento de control de |mmmdp|
| costos y materiales (1) 3

Fig. 5. Proceso Consideraciones contables
Fuente: Elaboracién propia (* de acuerdo al nimero establecido en las
directrices de la ANSI-EIA/748-C)

En la empresa estudio secuenta con unsoftware contable,
el cual permite realizar el control de gastos de un modo mas
efectivo, y este software permite discriminar los costos
haciendo esta parte mas rapida y de ese modo se pueden
plantear estos reportes semanales.

Reportes de analisisy gestion:

Esta es laseccionen la que se centra el proceso del
sistema, puesto que en ella se busca realizar el calculo de los
indicadores de valor ganado, estos indicadores permiten hacer
interpretaciones sobre el estado del proyecto en términos de

ENTRADAS
-Presupuesto
e ~Conciliacion e
-EDT > -Realizar reuniones de incorporacion de cambios
gestion de cambios | de prﬁupues'to e
-Informe de gestion cronograma (*28, *29, *30,

*31, *32)
-Solicitudes de cambio

-Acciones correctivas

—

Fig. 7. Proceso Revisiéon y mantenimiento de lainformacién
Fuente: Elaboracién propia (* de acuerdo al nimero establecido en las
directrices de la ANSI-EIA/748-C)

Las reuniones debentener resultados especificos, entre los
cuales se tienen las autorizaciones de cambio para
implementacién de cambios de manera oportuna, y hacer el
control de esos cambios adecuadamente, todo esto debe
guedar documentado.

V. BJEMPLO DE IMPLEMENTACION
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Parala implementacion y validacion de la metodologia se
tomé un proyecto que se encuentra en ejecucion por la
organizacion actualmente, dicho proyecto tiene como objeto
“CONSTRUCCION DE PAVIMENTO FLEXIBLE DE LA
VIA  BREMEN - LAS FLORES DEL MUNICIPIO DE
MORROA, DEPARTAMENTO DE SUCRE”, en la Tabla 5
se puede observar un resumen de los aspectos contractuales
del proyecto, tales como valor, duracién, objeto, entre otros.

Tabla 4. Aspectos contractuales del proyecto

Construccién de pavmento flexible de la vig
Bremen - las flores del Municipio de Morroa,
Departamento de Sucre

LP-009-2019

$4.475.012.982,08

Ocho (8) meses

Municipio de Morroa (Departamento de Sucre)

19 de Septiembre de 2020

OBJETO DEL CONTRATO:

No. DEL CONTRATO:
VALOR:

DURACION:

ENTIDAD CONTRATANTE:
FECHA ACTA DE INICIO:

Fuente: Elaboracion propia

Para presentar el ejemplo de implementacidn y validacion
del sistema planteado se realizo un corte de control con fecha
del 20 de noviembre de 2020, aclarando que solo se trabaja
con dos capitulos puesto que al corte presente solo se han
ejecutadoactividades deesos dos primeros capitulos.

Organizacion:

La creacién de la EDT esta basada en el presupuesto del
proyecto dado que el presupuesto expresa las actividades a
ejecutar dentrodel proyecto, mientras que la OBS esta basada
en el organigrama y los recursos de la organizacion. La
combinacion de estas dos genera la Matriz de asignacion de
responsabilidades (RAM), donde se pueden evidenciar las
cuentas de control del proyecto.

El documento que integra los diferentes procesos del
proyecto en el presente caso es el Project charter. Se debe
crear diccionario de EDT teniendo encuenta lamatriz RAM, y
las cuentas de control que se establecenen ella.

Planificacién, programaciony presupuesto:

Teniendo como punto de partida la EDT, la OBS y las
partidas de control establecidas se procede a realizar el
cronogramay el presupuesto, cumpliendo con las necesidades
que se requieren para la creacion del sistema, la organizacion
cuenta con una programacion realizada en el software
Microsoft Excel, la cual se utiliza para realizar el respectivo
control, debidoa queesta programacién seencuentraaprobada
por la interventoria del proyecto, y la entidad contratante. Se
requiere la implementacién de una PMIS, un software que
puede ayudar enesta partees el software Microsoft Project.

Con este cronograma en mente se procede a establecer
puntos de control especificos, estos puntos de control pueden

estar basados en metas fisicas, 0 en hitos de acuerdo con los
capitulos establecidos en el presupuesto. Es asi que para el
ejemplo presente un punto de control es que para la fecha de
corte actual se deben estar ejecutando cuatro actividades, de
acuerdo al presupuesto las actividades 2,3, 7 y 8. Si se plantea
por metas fisicas un buen ejemplo es los metros lineales de
extendido en asfalto que deben llevarse a respectivo punto de
control.

El proyecto cuenta con un flujo de caja discriminado por
semanas para hacer el respectivo control, en él se establecen
las actividades a ejecutar de acuerdo a la planeacion, este
punto sera importante para tomar los valores de Valor
Planificado al momento de calcular los indicadores de Valor
Ganado. Con estainformacionseprocede a calcularlacurva S
paratener lalineabasedel proyecto.

La organizacion posee también un presupuesto
discriminado por elementos de costo, en el cual se subdivide
cada itemteniendo en cuenta los materiales, la mano de obra,
y los equipos, de igual manera al realizar estos presupuestos
con este detalle se crean costos objetivos, este aspecto se
puede observar mas adelante al realizar el calculo de los
indicadores de EVM.

Consideracionescontables:

El registro de los costos se realiza mediante la
implementacién de software contable, y se plasman en un
informe de seguimientopor actividad teniendo presente el
presupuesto por elementos de costo. De este modo el control
en cuanto a que los costos no excedan lo presupuestado se
realiza de un modo sélido. La organizacion no cuenta con un
registro de costos indirectos detallado, de ahi que es
importante implementar el registro de los costos indirectos de
un modo adecuado, ahora bien, no solo es importante registrar
los costos indirectos, sino asignarlos adecuadamente. Los
costos se registranen laEDT y la OBS de modo que se pueda
hacer control de las partidas de control, este es un punto de
control mas requerido para que exista mayor riguridad al
momento de observar las debilidades o fortalezas del proyecto.

Reportes de analisis de gestion:

En esta seccion se plantean elementos de calculo de los
indicadores de valor ganado. Por tal razén en el software
Microsoft Excel se realiza la organizacién de la informacion
requerida para el calculo de los indicadores. Yse aclaraque el
célculo de estos indicadores se realiza para dos condiciones,
una de las condiciones esta relacionada con las condiciones
normales del proyecto, es decircon los valores planeados
contractuales, y la otra con los valores planeados objetivo. Se
muestra el calculo por capitulo y actividad de los indicadores
de valor ganado, donde se evidencian dos tendencias. En el
capitulo preliminares se ve que los indicadores todos estan
arrojando valores positivos y adecuados, pero en el capitulo
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subrasante, subbase y base los indicadores expresan que hay
serios problemas en él. El indicador VAC muestra que, de
seguir asi, el capitulo para ambas condiciones va a terminar
teniendo sobrecostos, la ventaja es que en este momento el
proyecto se encuentra iniciando y se pueden tomar las
acciones correctivas de unmodo oportuno, esta es la variacion
més significativa del proyectos actualmente. Los colores de
los indicadores en azul significan tendencias positivas en el
proyecto, el color amarillo significa que el proyecto esta
completamente balanceado, y si estd en rojo significa
tendencias negativas. En este caso esto se puede aplicar
directamente al proyecto y se tienen los valores sobre los
cuales se puedeinferir las decisiones adecuadas para el avance
del proyecto, el hecho de realizar el andlisis por item y por
capitulo permite identificar al detalle en que partes se estan
presentando los mayores inconvenientes, y también las
mayores fortalezas.

Revision y mantenimiento de la informacion:

En este aspecto se tiene que para el mantenimiento de la
informacidn se debentener los informes de gestion detallados,
las acciones correctivas a implementar y las solicitudes de
cambio necesarias de acuerdo a las predicciones y/o
estimaciones quese tengan, en el caso deeste proyectoes muy
pronto para tener solicitudes de cambio, salvo que se
encontrardn cantidades de obra o condiciones diferentes en
campo con respectos a las contratadas, pero la implementacion
de acciones correctivas por el momento son suficientes para
que el proyecto tenga un avance adecuado. El procedimiento
para las solicitudes de cambio se realiza de un modo formal y
en el son importantes la implementacién de reuniones de
gestionde cambios.

Se deben conciliar los presupuestos y cronogramas
contractuales con los planteados nuevos, esto en el tipo de
proyectos como el de estudio se logra mediante la realizacion
de balances de obra los cuales deben ser aprobados por las
partes del contratoy se plasman en un documento llamado
acta modificatoria.

En el presentecaso una solicitud de mejora esta basada en
revisarcon los proveedores los costos asociados al trabajo que
se esta realizando, debido a que si bien se encuentra por
encima de lo planeado la obra, ha costado més de lo que
deberia llegar al porcentaje que se encuentra, es decir, en
cronograma el indicador es bueno, pero en costos no se tiene
un indicador bueno, esto para el capitulo 2 del presupuesto,
luego de realizar estas gestionen debe llevarse el tema a la
reunion semanal, donde se deben tomar decisiones sobre el
cambio de proveedor, o de personal, o simplemente renegociar
los términos de los precios con el contratista que suministra
esta parte. No se puede hacer un cambio sin la respectiva
autorizacion, y todo lo anterior debe estar documentado.

VI. CONCLUSIONES

En primera instancia se tiene que no existen fuentes
generales que permitan verificar muchas de las tendencias y
caracteristicas que presentan los proyectos de construccion.
Camacol realiza un trabajo general, de tipo nacional, e
inclusive en algunas ciudades y/o departamentos, pero en
departamentos como Sucre es complicado obtener
informacién que permita sustentar las investigaciones a
realizar para generar conocimiento de buenas précticas y otros
aspectos fundamentales cuando se gestionan proyectos de
construccién. La organizacion en estudio  presenta
caracteristicas importantes para tener éxito en los proyectos, es
decir, cuenta con insumos para que la gerencia de sus
proyectos sea la mas adecuada, sin embargo al poseer los
insumos y no utilizarlos del modo adecuado se presentan
resultados como que solo entreel 36% Yy 70% de los proyectos
cumplen con las metas establecidas en términos de costo y
tiempo. Los proyectos que se ejecutan con entidades estatales
en su gran mayoria cuentan con deficiencias en la
formulacion, especialmente deficiencias que vienen desde la
ley colombiana, donde no se contemplan rubros de
presupuesto para gestion de riesgos, sino que solo se
contemplan imprevistos, los riesgos de los proyectos son
expresados en una matriz y un comité de asignacion de
riesgos, donde la empresa que ejecuta el proyecto asume la
ejecuciony conella estos riesgos.
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