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Resumen

En este articulo se resalta la importancia
que tiene la gestiéon profesional de proyec-
tos de construccion, para el éxito financie-
ro de los contratistas, ya que muchas veces
se descuida la labor de seguimiento de las
obras, ignorandose a veces inclusive el cro-
nograma de entregables, sujeto a las restric-
ciones presupuestarias delimitadas durante
la etapa de planificacion.

El control oportuno sirve para identificar
desviaciones en las fechas de entrega progra-
madas y en relacion con el presupuesto oti-
ginal; a partir de ello, se pueden implementar
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medidas correctivas que eviten demoras in-
aceptables para los contratantes y que impi-
dan la elevacion de los costos mas alla de la
conveniencia financiera de los contratistas.

El descuido en el control de los proyectos
puede provocar, incluso, el abandono de
proyectos o la ruina de los empresarios de
la construccion.

En todo caso, este control tiene por finalidad
tomar decisiones oportunas para recuperar
el tiempo perdido y evitar la sangtia financie-
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ra detectada, en un momento determinado,
durante la ejecucion de los proyectos.

Para garantizar una gestién responsable y
profesional de los proyectos de construc-
cion existen gufas elaboradas por el Project
Managment Institute, Inc. y que forman
parte del disefio curricular de los programas
de posgrado relacionados con la gestion de
proyectos, tal como sucede con la Universi-
dad Doctor José Matias Delgado.

Palabras Clave: Andlisis del Valor Ganado,
Curvas S; Estructura de Desglose de Trabajo; Fe-
cha Estado; Gestion de Proyectos; Indices de Des-
empeno; V alor Ganado.

Desarrollo:
1. Introduccion

La evaluacién de proyectos es una precon-
dicién para la asignacion eficiente de los
recursos productivos de una organizacion,
ya que antes de adquirir activos con los cua-
les las empresas obtendrian ingresos futu-
ros, resulta necesario determinar su costo a
efecto de cerciorarse que los ingresos futu-
ros esperados de la ejecucion del proyecto,
expresados a valor presente, superarfan el
costo de oportunidad de dichos recursos,
en caso que éstos se hubieran invertido en
otro emprendimiento con un nivel de ries-
go equivalente.

Esta evaluacion puede verse afectada, pos-
teriormente, al implementarse el proyecto,
a consecuencia de un ineficiente control
de ejecucion.
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Esto ultimo resulta critico para los proyec-
tos de construccion, dado que la programa-
cioén de las actividades debe ceflirse a para-
metros de tiempos de entrega de las obras,
especificaciones técnicas y niveles acepta-
bles de tolerancia en costos; esta planifica-
cién puede verse afectada por eventos aje-
nos al control de los contratistas, inclusive
cuando se hayan realizado los estudios de
suelo apropiados; pero aspectos del clima,
programacién de suministros y la gestion
del recurso humano constituyen factores de
riesgo importantes que pueden elevar, sig-
nificativamente, los costos o extender los
plazos de entrega, mas alla de margenes de
ganancia aceptables para los inversionistas.

Claro esta que existen riesgos que se pueden
gestionar con facilidad al contratar seguros,
disponer de garantias o acceso a algun tipo
de fianza, trasladando con ello hacia terce-
ros eventuales pérdidas derivadas de even-
tos fortuitos que puedan perjudicar el desa-
rrollo normal de las obras.

2, Gestion de proyectos de
construccion

Los proyectos de construccion requieren, por
lo tanto, de una planificacion detallada de ac-
tividades y de su agrupacion en “paquetes de
trabajo” que permitan medir, objetivamente,
el avance de las obras, asi como su organi-
zacion de manera secuencial, cifiéndose a la
ruta critica elaborada para tales efectos.

A este agrupamiento de tareas se le conoce
como Estructura de Desglose de Trabajo
(EDT) en el argot de la industria de la cons-
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truccion y el control riguroso de los hitos
alcanzados facilita el control de tiempos,
costos y la administracion dinamica de los
recursos fisicos y humanos disponibles para
la ejecucion del proyecto.

La gestion de un proyecto de construccion
abarca, por ende, la etapa de planificacion,
ejecucion y control, como minimo, para cer-
ciorarse que los constructores obtendran re-
sultados financieros satisfactorios a sus inte-
reses econdmicos.

Dichas etapas no son rigidas —en el caso de
la construccién—, ya que cualquier desfase
temporal requiere de reprogramaciones que
inciden, naturalmente, sobre los costos.

De igual manera, pueden presentarse cam-
bios de disefio sobre la marcha que deben
costearse responsablemente para evitar que
los contratistas pierdan dinero o vean com-
prometida su reputacion.

No existen tampoco patrones universales
para agrupar actividades en paquetes de
trabajo o para la identificacion de hitos; sin
embargo, en la medida que los responsables
de las obras sean expertos, cuenten con ex-
periencia previa y conozcan la naturaleza y
destino de las obras, mis ficil les resultara
disenar un EDT dtil para el control de la
ejecucion de las obras.

De igual manera, al organizar razonable-
mente bien la logistica de la construccion en
funcioén de su grado de avance, se propician
reducciones de costo durante el desarrollo.
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El disefio de las actividades de construccion
debe ir acompafiado de un costeo respon-
sable, a fin de disponer de las referencias
apropiadas para la supervision y el control
del proyecto.

Al combinar el alcance de las actividades,
el programa de ejecucién y los costos aso-
ciados con cada una de sus etapas, resulta
practico usar herramientas convencionales
de seguimiento como las contenidas en la
Guia del PMBOK elaborada por el Project
Management Institute, Inc (PMI).

El control profesional del proyecto de cons-
trucciéon puede hacer la diferencia entre
resultados financieros favorables o desfa-
vorables para los contratistas, considerando
que la improvisacion puede ignorar detalles
importantes para cumplir con los plazos de
entrega y mantener los costos controlados.

3. Curvas“s”

Ahora bien, al sobreponer sobre la progra-
macion de actividades relacionadas con la
ejecucion de una obra (Grafico de Gantt),
el valor acumulado de los costos incurridos
al realizarlas, se construyen figuras curvas
que semejan una S, de donde proviene el
nombre de las referidas curvas que consti-
tuyen una verdadera herramienta de control
de costos al datle seguimiento a las activida-
des a través de periodos regulares de tiem-
PO, como semanas o meses; se apreciaria asi
como los costos comienzan a subir gradual-
mente al inicio de las obras, experimentan-
dose un incremento significativo, con poste-
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rioridad, para luego reportarse incrementos
marginales al final de la construccion.

Al graficar esta informacién en el primer
cuadrante de un plano cartesiano donde las

Grafico 1: Curvas “s”

abscisas corresponderfan al tiempo y las or-
denadas, a los costos, se apreciarfan figuras
como las que aparecen a continuacion:

PV Plan Value (Valor Programado)
AC Actual Cost (Costo Actual)

EV Earn Value (Valor Ganado)

Costo

Directo Corte

Avance Real a
Precio Real

BAC Budget At Completion (Presupuesto al Término)

Programado a la fecha de corte
Avance Real a Precio Real
Avance Real a Precio Presupuestado

Costo Total Programado

|

|

|

1 Programado
|

I BAC
|

EVAvance Real a
1 Precio

I Presupuestado
|

Tiempo

Fuente: ECOSOFT.

A partir de los paquetes de trabajo identifica-
dos para el control de los avances de la obra
y su respectivo costo, se elabora un presu-
puesto global que se va ejecutando a lo largo
del tiempo, en funcién de la terminacion de
cada uno de los paquetes de entregables pro-
gramados; dicho presupuesto sirve como li-
nea base de control, denominandosele en el
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argot de la gestion de proyectos: Budget At
Completion BAC (presupuesto al término);
dicha linea esta representada aqui con un
color verde. Contra esta linea base del presu-
puesto se verifica, cada cierto tiempo —fecha
estado—, cudl es el progreso logrado por las
obras fisicas de la construccidn, asi como los
costos acumulados a esa fecha.
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El avance real de la obra, segun los costos
presupuestados por cada paquete de traba-
jo se representan en este grafico mediante
la curva azul; mientras que la curva roja re-
presenta ese mismo avance fisico, s6lo que
expresado, en esta ocasion, en términos de
costos reales, no presupuestarios.

De la simple inspeccion de la grafica se de-
duce, entonces, que la obra se encuentra
retrasada (EV-PV) y que los costos se ha-
llan excedidos, tomando en cuenta lo presu-
puestado para ese nivel de avance (EV-AC).

4.Valor ganado

Dentro del ambito del control de los pro-
yectos se utiliza un concepto cuyos origenes
se remonta a mas de 60 afios atras, el cual
tue instaurado por las Fuerzas Armadas de
los EE UU, el cual se ha venido extendien-
do sistematicamente gracias a la contribu-
ciéon del PMI y sus gufas de trabajo (PM-
BOK), estando vigente, desde hace algunos
afios, su quinta version donde se introducen
nuevas herramientas de control de tiempos
de ejecucion.

Este concepto de Valor Ganado correspon-
de al grado de ejecucion de las obras —a una
fecha determinada—, versus el programa de
trabajo original para la referida fecha; todo
esto expresado en términos de costos estima-
dos. A esta medida de avance se le denomina
Valor Ganado, identificindosele mediante
las siglas EV (Earned Value); mientras que el
trabajo planificado se identifica con las siglas
PV (Planned Value)'; la diferencia que surge
entre estas dos categorias nos indica el grado
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de desviacion entre el plan y la ejecucion; a
esta variacion se le identifica normalmente
con las siglas SV (Scheduled Variance), aun-
que algunos autores se refieren a este indica-
dor mediante la expresiéon VP, utilizando las
siglas en espafiol para referirse a la Variacion
de la Programacion.

Esta herramienta de Valor Ganado permi-
te reducir la subjetividad en el control de
los proyectos, ya que se refiere a paquetes
de trabajo claramente identificados que
pueden estar terminados, avanzados o to-
talmente retrasados —a la fecha de evalua-
cién—, respecto a la programacion; al estar
completamente terminados se les imputan
los costos estimados correspondientes. Al
comparar las actividades planeadas versus
las ejecutadas, al costo estimado, se estable-
ce una diferencia, en términos de dinero;
esta diferencia resultante de restatle al EV
el PV, nos indica, mediante su signo si es-
tamos adelantados, en tiempo o rezagados;
un valor negativo sugiere claramente que el
proyecto esta rezagado y viceversa.

De igual manera al relacionar ambas catego-
rias EV y PV, deducimos un nuevo indicador
de control que se denomina SPI (Schedule
Performance Index); al dividir el EV entre el
PV deducimos un indice de desempefio util
para el control del proyecto que muestra el
grado de avance o demora relativa de la obra;
un valor superior a 1 indicarfa el porcentaje de
avance por encima de lo planificado, a una fe-

1 EI PV a una fecha estado se encuentra sobre la curva BAC.
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cha determinada; si este indicador es infetrior
a 1, reflejarfa cudl es el porcentaje de demora
existente; siendo 1 la meta para esa fecha.

Este indice de desempefio sobre el avance
del proyecto resulta atil hasta cierto nivel de
progreso de la construccion, ya que en la
medida que se acerca la finalizacién de la
obra, dicho indicador tiende a subestimar el
atraso de manera progresiva, es decir que,
mientras mas cerca esta la finalizacion, me-
nor desviacion reporta el indice SPIL.

Es precisamente por esa razéon de subesti-
macion, que el PMI ha ampliado sus progra-
mas de formacion hacia la divulgacion del
concepto de Programacion Ganada, como
una extension natural de la definicion de
Valor Ganado, aunque medido aqui en tér-
minos de tiempo, a diferencia del indicador
EV expresado en dinero.

El Valor Ganado también se evalia en tér-
minos de costos incurridos a una fecha de-
terminada, a través del indicador AC (Ac-
tual Cost), que se refiere al costo acumulado
a una fecha especifica; al introducir este in-
dicador en el analisis se puede apreciar si los
costos del proyecto, al nivel de avance en
que se encuentra, estan dentro de margenes
de tolerancia razonables o si los costos re-
portados, a pesar de encontrarse por deba-
jo de los estimados, no corresponden a la
suma que deberfa haberse erogado, dado el
avance alcanzado a la fecha.

En otras palabras, de encontrarse el AC por
encima del EV estariamos excedidos en
costos; la diferencia entre el Valor Ganado
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y el costo real o AC, se identifica mediante
las siglas CV (Cost Variance); cuando dicho
indicador, expresado en términos de unida-
des monetarias, es negativo, podria asegu-
rarse que los costos superan lo programado,
siendo asi una sefal de alarma para la imple-
mentacién de medidas correctivas.

Al reordenar esas dos categorias (EV y AC)
se obtiene un indicador de desempefio de
utilidad indiscutible, denominado CPI (Cost
Performance Index); al referirnos a este indi-
cador mediante el calificativo de indiscutible
nos sujetamos al hecho que, a diferencia del
SPI, no presenta sesgo alguno al acercarse la
finalizacion del proyecto; siempre mostrara si
los costos se excedieron de lo planificado o no.

Cabe enfatizar aqui, que los indicadores CV
y CPI constituyen una herramienta util para
el control de costos, ya que el primero refleja
situaciones de sobrecostos en términos ab-
solutos, por ejemplo, cuando su valor tiene
sigho negativo; mientras que el segundo indi-
cador nos brinda un dato relativo sobre la efi-
ciencia en el uso de los recursos financietros,
ya que un coeficiente inferior al 1 supondria,
en cierta forma, cuanto de avance del pro-
yecto se ha logrado por dolar de presupuesto.

La utilidad del Analisis del Valor Ganado
(AVG), en términos de desviacion de la pro-
gramacion, dado que los indicadores estan
expresados en dinero, no resulta tan cate-
gobrica como sucede en el caso de los cos-
tos, especialmente cuando nos acercamos a
la finalizacioén del proyecto y el SV tiende a
disminuir de manera progresiva, en funcion
de la culminacién de la obra.
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A continuacién se presentan las siglas o acré-  lizados para el control de los costos y avances
nimos de los indicadores convencionales uti-  fisicos de un proyecto de construccion:

Cuadro 1: Categorias e indicadores sobre la gestion de proyectos

Acrénimo Término Interpretacion

PV Planned Value (Valor Planeado) Al dla.de hoY cudl es el valor estimado del
trabajo planificado.

£V Earned Value (Valor Ganado) Al dla.de ho.y cuél es el valor estimado del
trabajo realizado.

AC Actual Cost (Costo Actual) Al dia de hoy cudl es el costo del trabajo

realizado.

Budget at Completion

BAC e Monto presupuestado para todo el proyecto.
Estimate at Completion . .
; ?
EAC (Costo Total) ;Cuanto costara todo el proyecto?
ETC I e Cual .es el costo pendiente de llevar acabo para
terminar el proyecto.
VAC Vet 6 el Al dlc":l d'e,hoy cuanto esperamos que sea la
desviacion con respecto al presupuesto.
Cost Variance (CV) EV-AC Neg_a.tlvo representa estar sc_)bre el presupuesto,
positivo representa estar bajo el presupuesto.
Schedule Variance Negativo es atrasado en tiempo, positivo es
EV-PV )
(SV) adelantado en el tiempo.
Cost Performance EV/AC Estamos obteniendo $X de cada $1 invertido.
Index (CPI)
. EAC =BAC/CPI , . .
Estimate at EAC = AC + ETC Al dia de hoy, cuanto estimamos el proyecto to-

Completion (EAC) tal que cueste.

EAC =AC+ (BAC-EV)

To complete TCPI = (BAC-EV)/ (BAC - AQ) Para mantenernos dentro del presupuesto cual
performance Index TCPI=(BAC-EV)/ (EAC-AQ) debe ser nuestro indice de desempefio.
Estimate to i ;Cuanto mas costara el proyecto?

complete ETC =BAC-EV ¢ proyector

Vanance. o VAC =BAC - EAC {Cudl serd la desviacion al final del proyecto?
completion

Fuente: Project Managment Institute.
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Ahora bien, el propésito del control con-
siste en corregir desviaciones significativas
entre la fecha prevista de entrega de la obra
y el grado de avance identificado a una fe-
cha de corte particular —fecha estado—; es
precisamente para esto que se dispone de
los indices de desempefio SPI y CPI, ya que
esta demostrado, estadisticamente hablando,
que el 70% de los proyectos registran sobre-
costos y se atrasan y que, ademas, el 52%
de los proyectos registran costos cercanos
al 190% de su presupuesto original; mien-
tras que algunos de ellos simplemente no se
logran terminar.

Por lo tanto, el “Analisis del Valor Ganado”
sirve para estimar el costo que supondria
culminar los proyectos a partir de una fecha
determinada.

La diferencia entre el presupuesto inicial
(BAC) y el presupuesto estimado al finali-
zar el proyecto (EAC) permitirfa contar con
un dato aproximado acerca de la desviacién
entre el valor estimado original y el costo es-
timado al vencimiento, a partir de una fecha
especifica, claro esta.

Cabe sefalar, en todo caso, que el valor
estimado al vencimiento puede calcularse
tomando en cuenta diversos supuestos; en
funcioén de ellos, el costo estimado al venci-
miento diferirfa entre un método y otro.

Si se supone, por ejemplo, que el indice
de desempefio en costos (CPI) refleja una
situacion que se mantendria a lo largo del
proyecto, el costo total al final del proyecto
se establecerfa al dividir el BAC entre el CPL
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Esto supondria que las variaciones observa-
das en materia de costos a la fecha estado se
mantendrian a lo largo del proyecto y, por
lo tanto, afectarian sistematicamente los
costos de ejecucion.

Naturalmente que antes de estimar mecani-
camente el EAC a partir del CPI, setfa nece-
sario indagar sobre las causas que explican
una inadecuada gestién de costos, de ser el
caso, ya que al identificarlas pueden adoptar-
se medidas para mitigar su impacto sobre los
costos totales a la finalizacion del proyecto.

En esa misma linea de supuestos, podria-
mos considerar que, si el indice de desem-
pefio del cronograma (SPI) reproduce una
situacion que continuara incidiendo sobre
la ejecucion del proyecto, a futuro, se con-
jugarfa el sobrecosto con el atraso en la
ejecucion de la obra y para calcular el EAC,
lo mas adecuado serfa dividir el BAC entre
el producto del CPI y el SPI. En este caso
considerarfamos que la variacién en costos
y cronograma, son tipicas del proyecto, ergo,
afectarfan los costos de manera permanente.

En todo caso, deberfan explorarse alter-
nativas para corregir los excesos de gastos
mediante outsourcing, la reprogramacion
del trabajo para reducir tiempos ociosos y
el pago de horas extras, la contratacion de
mano de obra menos calificada en tareas
que no sean claves para cumplir con las es-
pecificaciones de la construccion, el arren-
damiento de equipo, etc.

Habria que agregar aqui, que al producto
entre el CPI y el SPI se le conoce con el
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nombre de Indice de Costo-Programacién  bra de que el proyecto se recupere, segin lo
(CSI), sabiéndose que mientras mas se aleje  sefialan expertos en el tema.
dicho indice de 1, menos probabilidades ha-

Cuadro 2: indice de costo - programacion

indice Nivel de Alarma
09<CSI<1.2 OK
0.8<CSI<0901.2<CSI<1.3 CHEQUEE
CSI<0.80CSI>1.3 BANDERA ROJA

Fuente: BG Bernardo Garcia, Adiestramiento y Asesoria.

En el cuadro 2 se identifican rangos de control A continuacién se presentan de forma es-
segun la l6gica de los colores del semiforo; el quematica las férmulas y el significado de

ptimer rango serfa un verde, el siguiente co-  los principales indicadores de control de
rresponderfa a amarillo; mientras que el tlimo  proyectos:

serfa rojo que deberfa disparar las alarmas de

los responsables de la gestién del proyecto.

Grafico 2: formulas de indicadores de gestion de proyectos

PV

EV AC

Y

SV =EV - PV
SPI =EV/PV

< 0 => Atrasado
SV > 0 => Adelantado
= 0 => En tiempo

< 1 == Atrasado
SPL > 1 == Adelantado
= 1 => En tiempo

—

EAC = BAC/CPI
EAC = BAC/(CPI*SPI)

Y

CV =EV - AC
CPI =EV/AC

<X 0 => Gastado dc mas
CcV > 0 —> Gastado de menos
= 0 == Seglin presupuesto

== Gastado dc mas
=> Gastado de menos
=> Segun presupuesto

Q

T

Ll
VA

COSTO ESTIMADO AL TERMINAR

Fuente: Elaboracion propia.
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En la parte superior se observa que los valo-
res de donde se originan los indicadores de
desviacion y de desempenio son el PV, EV y
AC, con los cuales podemos medir el grado
de cumplimiento del programa y de los cos-
tos presupuestados por entregable; mientras
que los indices reflejan, de alguna manera, la
eficiencia en el uso de los recursos financie-
ros y del tiempo previsto para la conclusion
de las obras.

De igual manera, en la parte inferior del
Grafico 2 se destaca la utilidad del AVG
para proyectar los costos que supondria la
terminaciéon de la obra, considerando la ti-
picidad en la eficiencia de los costos y de la
programaciéon, medida a través del CSI.

Para finalizar este apartado y a manera de
conclusion sobre la importancia del control
de proyectos, en general y de sus costos, en
particular, me gustaria citar a Norberto Fi-
gueroa quien sostiene que: “Un proyecto
llevado a cabo sin la gestién de control de
costo y técnicas de proyecciones de presu-
puesto, probablemente estara en lista para
un posible sobre-costo. Una supervision del
presupuesto hecha frecuentemente evita es-
tos problemas. Un presupuesto controlado
con tiempo con un 10 por ciento de des-
vio es mucho mas facil de corregir que uno
descubierto mas tarde con un 50 por ciento.
Las posibilidades de mantener el proyecto
en linea a través de las frecuentes revisiones
del costo es mucho mayor que si hacemos
el presupuesto y nos olvidamos de ¢é1”. De
ahi que, la gestiéon profesional de proyectos
resulte critica para cumplir con los tiempos
de entrega y el control de los costos en la
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industria de la construccién, es decir, para
el éxito financiero de los inversionistas que
desarrollan esta actividad.

5. Gestion de costos

Una vez se cuenta con una linea base de
control y monitoreo sobre la ejecucion de
proyectos se verifican periddicamente las
desviaciones registradas, tanto en materia
de cronograma como de presupuesto.

Ahota bien, dicho monitoreo tiene como
proposito corregir, oportunamente, desvia-
ciones peligrosas que dificulten la entrega
oportuna de las obras o que revelen incre-
mentos sustanciales de costos, impidiendo
con ello que los contratistas obtengan utili-
dades razonables.

Esto significa que en caso de observarse
incrementos importantes, respecto a lo pre-
supuestado, en funcién de los hitos alcanza-
dos, sera necesario evaluar los entregables
con los contratantes, a efecto de identificar
trabajos que puedan modificarse o suprimir-
se por completo, para mantener la ejecucion
dentro del programa original.

En cuanto a los costos se refiere, serd ne-
cesario examinar la calificacidén requerida
del recurso humano y las holguras entre
una actividad y otra, a efecto de sustituir
trabajo calificado por uno de menor costo
cuando el reemplazo no represente riesgos
importantes para la entrega del proyecto o
de incumplimiento de requisitos técnicos,
esto por un lado; mientras que la gestion
precisa del recurso humano puede reducir
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los tiempos muertos y optimizar el uso de
presupuesto, por el otro.

Como ya se mencioné anteriormente, la pro-
yeccion del costo al término de las obras nos
permite establecer, ademas, el nivel de efi-
ciencia que debe lograrse en lo que resta del
proyecto para alcanzar los objetivos trazados.

Para esto se utiliza el Indice de Desempefio
Para Completar (TCPI). Este indicador rela-
ciona el trabajo pendiente con el realmente
ejecutado; en tal sentido, si este indicador
es mayor a 1 representaria que los trabajos
deberfan acelerarse por encima de la plani-
ficacién original para controlar los costos.
Todo esto expresado en términos de unida-
des monetarias.

Se puede deducir entonces que el indice
TCPI resultarfa de dividir el presupuesto
no ejecutado (BAC-EV) entre el ejecutado
(BAC-AC). En otras palabras, medimos el
trabajo pendiente, respecto al presupuesto
pendiente, expresados ambas diferencias en
unidades monetarias para convertirlas en un
valor relativo.

(BAC-EV)

TCP[ = ——
(BAC — AC)
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Si este indicador resulta positivo, habra que
redoblar el esfuerzo para cerrar la brecha
respecto al programa original.

Sin embargo, si como consecuencia del
AVG se ajusta el presupuesto en funcién del
ETC, el indicador cambiarfa en el siguiente
sentido:

(BAC-EV)
TCPl = ————
(EAC-AC)
Normalmente, al haberse aprobado los
cambios en los parametros de costos, la
presion se relaja un puede trabajarse mas
tranquilamente, aunque no deberfamos de-
jar de controlar la ejecucion de la obra con
el mismo nivel de responsabilidad, a fin de
evitar que los costos se vuelvan a salir del
rango previsto, manteniendo informado al
equipo encargado de la obra para mejorar la
autogestion.

Para efectos de ejemplo, asumamos que un
proyecto ha sido descompuesto en 4 entre-
gables (paquetes de trabajo) y que se cuenta
con 4 semanas para terminarlo, siendo el
costo estimado de $6,000, tal como aparece
a continuacion.
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Cuadro 3: Estructura de desglose de trabajo EDT de un proyecto “x”

EDT Semana 0 Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Total
Tarea 1 $100 $100
Tarea 2 $500 $500 $1,000
Tarea $1,000 $1,500 $2,500
Tarea 4 $1,500 $900 $2,400
Proyecto $0 $600 $1,500 $3,000 $900 $6,000
Acumulado S0 $600 $2,100 $5,100 $6,000

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 4: Control de avance

EDT Semana 0 Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Total
Tarea 1 20% 80% 100%
Tarea 2 40% 40% 20% 100%
Tarea 40% 50% 90%
Tarea 4 50% 50%

Fuente: Elaboracién propia.

De los cuatro paquetes de trabajo, dos yahan ~ Segun los costos previstos por actividad, el
concluido, el tercero tiene un 90% de avance;  Valor Ganado serfa el siguiente:
mientras que el cuarto solamente un 50%.
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Cuadro 5: Valor ganado en EV

EDT Semana 0 Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Total
Tarea 1 $20 $80 $100
Tarea 2 $400 $400 $200 $1,000
Tarea $1,000 $1,250 $2,250
Tarea 4 $1,250 $1,200
Proyecto $20 $480 $1,400 $2,650 $4,550
Acumulado $20 $500 $1,900 $4,550

Fuente: Elaboracion propia.

En el cuadro anterior observamos, por
ejemplo, que antes del inicio de la ejecucion
planificada del proyecto, ya se contaba con
un 20% de avance en la tarea 1, registrando-
se entonces un $20 (20% de la tarea 1 cuyo
presupuesto era de $100) para la semana 0.

En la semana 1 se completo dicha tarea, por
lo que aparece en el cuadro $80, en esa li-
nea; sumandose asilos $100 presupuestados
para la tarea; pero ademas, se tenfa un avan-

ce del 40% de la tarea 2, equivalente a $400
(40% de la tarea 2 cuyo presupuesto era de
$1,000); en esa semana se obtuvo un EV de
$480, acumulandose, por ende, $500 de EV
a esa “fecha estado”.

Sin embargo, lo efectivamente gastado en
las actividades realizadas durante la primera
semana fueron $430, acumulandose, por lo
tanto, un AC de $450 para dicha fecha, tal
como se ilustra a continuacion:

Cuadro 6: Costo real AC
EDT Semana 0 Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Total

Tarea 1 $20 $80 $100
Tarea 2 $350 $400 $150 $900
Tarea $950 $1,000 $1,950

Tarea 4 $1,300 $1,300
Proyecto $20 $450 $1,350 $2,450 $4,250
Acumulado $20 $450 $1,800 $4,250
Fuente: Elaboracion propia.
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De la estructura de desglose original se de-  minada en un 50%; previéndose un gasto
duce la linea base para el seguimiento del ~ planificado de $600.

proyecto; de ahi que, para la semana aqui

analizada, la planificaciéon de avances supo-  Bajo la logica anterior, al ubicarnos en la tercera
nfa tener completa la tarea 1 y la tarea, ter-  semana, tendrfamos el siguiente cuadro resumen:

Cuadro 7: Resumen
Semana 0 Semana 1 Semana 2 Semana3 Semana4
Presupuesto S0 $600 $2,100 $5,100 $6,000
Costo Real $20 $450 $1,800 $4,250
Valor ganado $20 $500 $1,900 $4,550

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 3: BAC, VP, EV, AC del proyecto

$7,000
BAC
$6,000
VP /
$5,000
EV
$4,000 / ———PRESUPUESTO

// e COSTO REAL
$3,000 // VALOR GANADO
$2,000

// AC
$1,000 /
50 3

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa claramente que el EV esta por  go respecto al cronograma; sin embargo, el
debajo del VP, hallandose el proyecto reza-  EV esta por encima del AC, lo cual indica
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que existe una desviacion favorable respecto
alos costos, es decir, se ha gastado menos de
lo programado para el nivel de avance logra-

do efectivamente. Esta apreciacion visual se
confirma al construir indicadores de gestion,
tal como aparece en el siguiente cuadro.

Cuadro 8: Indicadores de gestion de proyectos

Varianza de costos

Indices de desempeiio

CV=EV-AC

CPI=EV/AC

$300

1.07

Varianza del cronograma

SV=EV-PV

SPI=EV/PV

-$550

0.89

Fuente: Project Managment Institute.

Queda claro, a partir del cuadro anterior,
que el proyecto en términos de costo estd
bien CPI=1.07; pero rezago, SPI=0.89; para
un CSI de 0.96. De mantenerse estos indica-

dores de gestion en costos y programacion,
se podrfa espera que los costos al terminar
el proyecto excedieran los $6,000, tal como
aparece en la siguiente grafica.

Grafico 4: EAC, BAC, VP, EV, AC del proyecto

$7,000
EAC
$6,000 A
$5,000
/ Y
$4.000 /A ———PRESUPUESTO
// == COSTO REAL
$3,000 // VALOR GANADO
$2,000
// AC
$1,000 /
50 3
Fuente: Elaboracion propia.
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La linea roja punteada corresponderfa a la
estimacion de los costos al término del pro-

Cuadro 9: Indicadores de gestion de proyectos

yecto (EAC), excediendo el valor del BAC,

tal como se estima en el siguiente cuadro.

Indice Costo-Programacion

CSI = CPI*SPI

0.96

Estimacion a la terminacion

EAC=BAC/CPI

$6,282

Fuente: Project Managment Institute.

De autorizarse las 6rdenes de cambio co-
rrespondientes y ajustarse el presupuesto a
$6,282, el Indice de Desempefio para Com-
pletar (TCPI) rondarfa 0.71, lo cual resulta
bastante confortable; sin embargo, en caso
de no aprobarse la orden de cambio del pre-

Cuadro 10: Indicadores de gestion de proyectos

supuesto, siempre se contarfa con holgara
suficiente para no tener que correr con los
tiempos, ya que con los datos originales, el
TCPI ascenderfa 0.83, aproximadamente,
como se muestra continuacion.

Con Presupuesto Original

Con Ajuste de Presupuesto

BAC-EV $1,450 BAC-EV $1,450
BAC-AC $1,750 EAC-AC $2,032
TCPI 0.83 TCPI 0.71

Fuente: Project Managment Institute.

Segtin los indicadores de gestion, el proyec-
to se estarfa ejecutando dentro de los para-
metros previstos y no se tendrfa mayor pre-
sion para acelerar el trabajo, ni para adoptar
medidas correctivas significativas para el
control de costos.
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6. Conclusiones

La gestion de proyectos de construccion es
clave para su éxito financiero, tanto como la
planificacion y su evaluaciéon econémica, ya
que las desviaciones de programa y costos
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pueden ocasionar la ruina de los contratis-
tas y el abandono de las obras, en algunas
oportunidades.

El Project Managment Institute ha sis-
tematizado a través de sus gufas, pautas,
metodologfas e indicadores de control que
permiten identificar oportunamente las des-
viaciones registradas durante la ejecucion de
obras de construccion.

El Analisis del Valor Ganado constituye una
herramienta fundamental en ese sentido,
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contandose indicadores de alerta para que
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