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Resumen »»

La gestion de costos representa una de las areas de conocimiento fundamentales en
la gerencia de proyectos, la cual estd compuesta por la estimacién, el presupuesto y el
control de los costos. Con el presente trabajo se tiene como propdsito, previo un analisis
bibliografico, describir los procesos que integran la gestion de los costos en los proyectos
desde la perspectiva de las mejores practicas reconocidas por el Project Management Institute
(traducido al espaiiol, Instituto de Gerencia de Proyecto, en su Guia de los Fundamentos de
la Direccion de Proyectos.
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Abstract »»

COST MANAGEMENT IN PROJECTS: A THEORETICAL APPROACH TAKEN FROM
THE BEST PRACTICES OF THE PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE

Cost management is one of the key knowledge areas of project management, which consists of
estimating, budgeting and cost control. The present work intends, after a literature review, to
describe the processes that integrate the management of project costs from the perspective of
best practices recognized by the Project Management Institute (translated into Spanish, Project
Management Institute, in Guide to the Fundamentals of Project Management.

Key words: Project, Project Management, Cost Management, Estimating, Budgeting and Cost
Control, Project Management Institute.
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1. Introduccion

Los proyectos en las organizaciones se
originan de su proceso de planificacion. Segun
Robbins y Coulter (2005), la planificacion
“consiste en definir la metas de la organizacion,
estrategia general para
planes exhaustivos

establecer una

alcanzarlas y trazar
para integrar y coordinar el trabajo de la

organizacién” (p. 158).

Los planes, de acuerdo con Daft (2004)
se clasifican atendiendo a varios criterios, a
saber: i) de acuerdo a la linea estratégica, en
planes estratégicos u operativos; ii) segun
su plazo, en planes a largo plazo o a corto
plazo; iii) conforme a su especificidad, en
planes direccionales o especificos; y, iv) de
acuerdo a su frecuencia, en planes Unicos o
permanentes.

De la clasificaciéon anterior, se tomaran
como elementos esenciales para este estudio,
los planes categorizados de acuerdo a los
criterios de frecuencia y de linea estratégica.
Los primeros, enmarcados dentro de los
criterios de frecuencia, son los planes para una
sola vez, que tienen por finalidad alcanzar un
conjunto de metas, las cuales no se repetiran
en el futuro, refiriéndose, entre otros tipos, a
los proyectos. Por otro lado, en el criterio de
linea estratégica se incluyen la planificacion
estratégica, también denominada gerencia
estratégica por David (2008). Este autor
identifica en las organizaciones la gerencia
estratégica en atencion a la misién, vision
y, a partir del diagnostico organizacional,
determina y evalta las posibles estrategias
para alcanzar los objetivos y metas, los cuales,
al desagregarse, dan origen a proyectos
organizacionales.

Ahora bien ¢qué se entiende por proyecto
y gerencia de proyectos? Segun Gray y
Larson (2009), los proyectos son “un esfuerzo
complejo, no rutinario, limitado por el tiempo, el
presupuesto,losrecursosylasespecificaciones
de desempeiio y que se disena para cumplir las
necesidades del cliente” (p. 05).
los proyectos se pueden
definir como un conjunto de actividades

Asi  pues,
interrelacionadas e interdependientes,
organizadas sistematicamente y de duracion
especifica que, con la asignacién de ciertos
recursos, cumplen el objetivo de satisfacer
necesidades mediante la obtencion de
resultados unicos (productos), conforme a
los requerimientos y especificaciones de los

clientes.

La Administracion de Proyectos (también
conocida como Direccion o Gerencia de
Proyectos) es un “método sistematizado y
progresivo para definir, organizar, planificar,
monitorear y controlar los proyectos”
(Krajewski, Ritzman y Malhotra 2008; 71) con
la finalidad de que los mismos lleguen a feliz
término.

Un aspecto relevante en la Gerencia de
Proyectos para alcanzar el éxito de los mismos,
son los costos.

El Costo, de acuerdo a Horngren, Datar y
Foster (2007) “se mide por lo general como
cantidad monetaria que debe pagarse para
adquirir bienes y servicios”. De forma similar,
los costos en los proyectos se definen, segun
Gido y Clements (2007), como “el monto que
el cliente ha acordado pagar por productos
entregables del proyecto que son aceptables”

(p. 6).
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De las definiciones anteriores se interpreta
que los costos implican desembolso de dinero,
no obstante, desde el punto de vista contable
lo que realmente se debe imputar como costo
de un producto, actividad, programa, proyecto
o cualquier objeto de costo, debe abarcar
cualquier desembolso de dinero, asi como
partidas que no impliquen tal desembolso,
como por ejemplo, la depreciacidon de equipos
y maquinarias, amortizacion de patentes y
otras.

Cabe resaltar, que es muy importante
conocer los costos de los proyectos, asi
como gestionarlos de manera adecuada, para
que el proyecto sea completado conforme al
presupuesto aprobado y con ello, lograr la
optimizacion de sus costos.

Ademas, una adecuada gestion de los costos
influye -de manera directa- en el éxito de los
proyectos, pues, de ello depende el alcance,
calidad, entrega oportuna y finalizacion
satisfactoria de los proyectos.

En ese sentido, desde la perspectiva de
las mejores practicas reconocidas por el
Project Management Institute en su Guia de los
Fundamentos de la Direccion de Proyectos,
en las paginas siguientes se presenta los
lineamientos tedricos de la gestion de costos
de los proyectos.

2. Gestion de Costos de los Proyectos

El Project Management Institute (2008)
es una organizacion internacional sin fines

de lucro fundada en 1965, con sede principal
en la ciudad de Philadelphia, Estado de

°
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Pennsylvania de los Estados Unidos, que asocia
a profesionales relacionados con la Gestion de
Proyectos.

La Guia de los Fundamentos de la Direccion
deProyectos (también conocidacomo PMBOK,
por sus siglas en inglés: Project Management
Body of Knowledge) desarrollada por el Project
Management Institute “es un manual que
incluye una descripcion de cada una de las
areas de conocimiento y el detalle de procesos
especificos” (Gonzalez y Martinez, 2008:15)
reconocidos como las mejores practicas en la
gestiéon y/o direccion de proyectos.

Para el Project Management Institute,
la gestion de costos “incluye los procesos
involucrados en estimar, presupuestar y
controlar los costos de modo que se complete
el proyecto dentro del presupuesto aprobado”
(p. 165). Se resume, que la gestion de
costos abarca tres grandes areas, como son:
Estimacion, Presupuesto y Control de Costos.

En la Figura N° 1, que se muestra en la
pagina siguiente, se presenta el esquema
general de la gestion de los costos segun
esta metodologia, con sus respectivas areas
de conocimiento, asi como Sus procesos,
identificando las entradas; herramientas y
técnicas; y las salidas.

2.1.1 Estimacion de Costos

Es la primera etapa en la gestion de los
costos, en la que se hace una aproximacion
de los costos de las actividades y tareas a
realizar para completar el proyecto. Este
proceso posee seis (06) entradas, utiliza nueve
(09) herramientas y técnicas y tiene como
resultados tres (03) salidas, lo que se refleja
en la Figura N° 2.
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Figura 1

Descripcion General dela Gestion
de los Costos del Proyecto

Estimar los Costos

Entradas
Linea Base del Alcance
Cronograra del Proyecto
Plan de Recursos Humanos
Registro de Riesgos
Factores Ambientales de la
Erpresa
Activos de los Procesos de la
Organizacién

Herramientas y Técnicas
Juicio de Expertos
Estimacion Andloga
Estimacion Pararétrica
Estimacion Ascendente
Estimacion por Tres Valoes
Andlisis de Reserva
Costo de la Calidad
Software de Estimacidn de
Costos para la Dirccidn de
Prowectos
Andlisis de Propuestas para
Licitaciones

Salidas
Estiraaciones de Costos de
las Actividades
Base de las Estimaciones
Actualizaciones a los

Eniradas
1. Estimaciones de Costos de
las Actrvidades

Base de las Estimaciones
Linea Base del Alcance
Cronograma del Prowecto
Calendario de Recursos
Contratos

Activos de los Procesos de la
Organizacién
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Herramientas y Técnicas
Suma de Costos
Andlisis de Reserva
Juicio de Expertcs
Relaciones Historicas
Conciliacién del Liraite de
Financiamie nto
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Salidas

1. Linea Base del Desempefio
de Costos

2. Requisitcs de Financiarento
del Prosecto

3. Actualizaciones a los
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Fuente: Adaptado del Project Management Institute (2008)

Estimar los Costos: entradas, herramientas y técnicas y salidas

Entradas

. Linea Base del Alcance
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2. Cronograma del Proecto

3. Plande Recursos Hurmanos
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5. Factores Ambientales de la
Ermpresa

6. Actives de los Procesos de la

Organizacion
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Herramientasy Teécnicas

Juicio de Expertcs
Estimacion Andloga
Estimacion Pararmétrica
Estimacion Ascendents
Estimacion por Tres Valores
Andlisis de Reserva

Costo de la Calidad

Software de Estimacién de
Costos para la Direccidn de
Proyectos

Licitaciones

Fuente: Adaptado del Project Management Institute (2008)
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Controlar los Costos

Eniradas

1. Plan para la Direccidn del
Prosecto

2. Requisitos de Financiamiento

del Proyecto
3. Informacién sobre el
Desempefio del Trabajo

4. Activos de los Procesos de la
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3. Indice de Desermpefio del
Trabajo  por  Cormpletar
(TCPI)

4. Revisiones del Deserapefio
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6. Actualizaciones a los
Docurentos del Prosecto

. Estimaciones de Costos de las
Actrvidades

. Base de las Estimaciones

. Actualizaciones a los

Docurne ntos del Proyecto
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Un aspecto importante de considerar
son los estimados de costos, y segun
(1995)
valor predeterminado del costo, calculado

Fuenmayor se toman como “un
utilizando métodos racionales, el cual provee
a la gerencia de una base de informacion para

tomar decisiones” (p. 4).

También senala el autor, que la aplicacion
de los estimados de costos esta relacionada
con las siguientes actividades: a) evaluar la
factibilidad de un proyecto, b) cuantificar las
necesidades de fondos para la ejecucion de
un proyecto, c¢) evaluacion de ofertas y d)
valoracion de activos, plantas, entre otros.

Otros autores como Chamoun (2002) y
Gido y Clements (2007) consideran que para
el estimado de costo de los proyectos se hace
necesario tomar en cuenta los siguientes
elementos: mano de obra, materiales,
subcontratistas y consultores, alquiler de
equipos e instalaciones, viajes, contingencias

e imprevistos.

Es importante acotar que durante el
desarrollo de un proyecto se elaboran varios
tipos de estimados de costos, los cualesamedida
que se tiene mayor cantidad de informacion,
aumenta la precision de los mismos. De
acuerdo alas Guias de Gerencia para Proyectos
de Inversion de Capital (GGPIC) de Petréleos
de Venezuela, S.A. (PDVSA) (1999) existen
cinco (05) tipos de estimados:

Estimado Clase V: es un estimado para
inversiones de diferentes proyectos en estudio.
Corresponde ala etapa conceptual del proyecto
endondelainformacion disponible estalimitada
al tipo de planta, capacidad, configuracion del
lugar, localizacion y requerimientos especiales.
Su propoésito fundamental es evaluar una

°
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o varias alternativas para determinar si
el proyecto es técnica y econdmicamente
atractivo y de ser asi continuar con su fase de
desarrollo. La precisiéon de éste se ubica entre
-25% a +75%.

Estimado Clase IV: se toma en cuenta
para inversiones de proyectos de desarrollo.
Este estimado se prepara al final de la etapa
conceptual, es decir, antes de que las bases del
diseno hayan sido finalizadas. Tiene la finalidad
de dar una mejor indicacion para los estudios
econdmicos sobre un determinado proyecto,
y se genera utilizando curvas o técnicas de
prorrateo, asi como también con los diferentes
métodos aplicables a los equipos requeridos
en el proyecto. Su precision esta entre -20% a
+60%.

Estimado II1:
inversiones segun especificaciones de proceso.

Clase es util para
Este estimado se realiza cuando el disefio del
proceso ha sido formalizado, es decir, cuando
las especificaciones de diseno han sido
completadas y los estudios para seleccionar el
tipo, tamafio y parametros de diseno para las
instalaciones han sido finalizadas, incluyendo
balances de masa y energia, diagramas de
flujo del proceso y lista de equipos. En suma,
tal estimado corresponde al comienzo de la
Ingenieria Basica. La precision se ubica entre
-10% y +25%.

Estimado Clase I1: se emplea basicamente
para contratacion y detalla las especificaciones
del disefio. Este estimado se prepara cuando la
Ingenieria Basicahasido completada, momento
en el cual se tienen listas finales de equipos;
diagramas completos de flujo de proceso;
datos sobre el tamano, funcion, caracteristicas
de disefio, materiales de construccién y
planos de los equipos y edificios; aprobacion
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del cliente para los planos de distribuciéon en
planta; diagramas eléctricos unifilares; planos
de estructura; planos isométricos de tuberia y
partidas de materiales. En otras palabras este
es un estimado basado en las especificaciones
de disefio que definen el proyecto para su
construccion. Este es utilizado normalmente
como guia en la evaluacion de ofertas recibidas
para el otorgamiento del contrato. La precision
oscila entre -10% a +10%.

Estimado Clase I: es un estimado de costo
detallado en la Fase de Ejecucién. Se realiza
después que las especificaciones basicas de
diseno han sido preparadas y por lo menos algun
trabajo detallado de diseno mecanico ha sido
completado. Normalmente se prepara durante la
compra de materiales y/o la fase de ereccion del
proyecto. Su recision esta entre -5% y +5%.

Por su parte, la American Association of
Cost Estimators (AACE) define tres tipos de
estimados, a saber:

Estimados de orden de magnitud:
se realizan sin la disposicién detallada de la
informacion de ingenieria. También se conoce
como estimados conceptuales, pues, no estan
sustentados en recuentos de materiales. Se
espera que este tipo de estimado tenga una
precision entre -30% y +50%.

Estimados para

presupuesto: se

prepara una vez finalizados los diagramas de
flujo, la distribucién de planta, asi como la
informacion de los equipos mas importantes
a ser considerados. Su precision oscila entre
-15% y +30%.

Estimados definitivos: se llevan a cabo a
partir de ingenieria muy definida y su precision
esta entre -5% y +15%.

En este mismo orden de ideas, Chamoun
(2002) identifica de manera genérica dos tipos
de estimados de costos: estimados de costos
iniciales-aproximados y estimados detallados.
En el primer caso, se preparan en las etapas
tempranas del proyecto de manera que el
cliente conozca si el alcance del mismo es
econdémicamente viable. Por otro lado, los
estimados detallados se obtienen a medida que
se conozca la informacion detallada con las
especificaciones y a partir de alli, establecer el
Presupuesto Base.

2.2 Determinacion del presupuesto

Determinar el presupuesto, es un proceso
que implica sumar los costos estimados de
las actividades del cronograma o paquetes
de trabajo individuales para establecer una
linea base de costo total, a fin de medir el
rendimiento del proyecto (Project Management
Institute, 2008). La Figura N° 3 muestra las
entradas, herramientas y técnicas, y salidas
del proceso.

Figura N° 3 »»
Determinar el Presupuesto: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Entradas

. Estimaciones de Costos de las uma de Costos . Linea Base del Deserapefio de
Aetividades Andlisis de Reserva Costos
Base de las Estiraciones Juicio de Expertes 2. Requisitos de Financiamiento

Linea Base del Alcance
Cronograra del Proyecto
Calendario de Recursos
Contratos

Activos de los Procesos de la

W

Financiarie nto

NowvwhaWLN

Herramientas y Técnicas

Relaciones Historicas
Conciliacién el Limite de

Salidas

del Proyecto
3. Actualizaciones a
Documentes del Prosecto

los

Organizacion

Fuente: Adaptado del Project Management Institute (2008).
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Segun Gido y Clements (2007), el proceso
de elaboraciéon del presupuesto consiste en
dos etapas, en la primera se asignan los costos
estimados a cada paquete de trabajo en la
Estructura Desagregada de Trabajo (EDT);
y en la segunda, el presupuesto se distribuye
para cada paquete de trabajo mientras éste
dure.

Existen dos métodos para establecer el
presupuesto para cada paquete de trabajo
del proyecto: el método arriba—abajo y el
meétodo abajo—arriba. En el primero, los costos
totales del proyecto se revisan en relacion
con el alcance del trabajo para cada paquete
de trabajo y una proporcion del costo total se
asigna a cada paquete de trabajo. El segundo,
se basa en una estimacidon de los costos de
las actividades detalladas asociadas a cada
paquete, luego se suman para determinar el
costo del proyecto.

Una de las ventajas de trabajar con
presupuesto de costo es obtener el Presupuesto
Base, que de acuerdo a Chamoun (2002) “es
una grafica del presupuesto acumulado a lo
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largo del tiempo y sirve como base contra la
cual comparar el desempeno del proyecto en
tiempo y costo” (p.124), asi como también
poder determinar la eficiencia en la gerencia
de los costos.

2.1.2 Control de Costos

El control de costos esta implicito en
la comparacion de los costos reales de los
proyectos con los presupuestos de costos.
A tal efecto, Palacios (2007) sostiene que el
control de costos “implica hacer una revision
contable de los costos acumulados en el
proyecto y hacer las comparaciones versus
el presupuesto definitivo de trabajo. Esto
permite determinar las variaciones, tomar los
correctivos necesarios y aprender las lecciones
pertinentes” (p. 647).

Segun el Project Management Institute
(2008), el control de costos del proyecto
“monitorea la situacion del proyecto para
actualizar el presupuesto del mismo vy
gestionar cambios a la linea base de costo”
(p. 179). La Figura N° 4 muestra las entradas,
herramientas y técnicas y salidas del control
de costos.

Figura 4 »»
Control de costo: entradas, herramientas y técnicas y salidas

Entradas

. Plan pam la Direccion del

Desempetio del Trabajo
4. Activos de los Procesos de la
Organizacidn
Proyectos

Herramientas y Técnicas

. Gestion del Valor Ganado

3. Indice de Desempefio del

Proecto 2. Proyecciones
2. Requisitos de Financiariento

del Proyecto Trabajo  por
3. Informacién sobre el (TCFD

4. Revisiones del Desempefio
5. Andlisis de Vanacién
6. Software de Gestion de

Salidas

. Mediciones del Deserapefio
del Trabajo

2. Prowecciones del Presupuesto

3. Actualizaciones a los Actives
de los Procesos de la
Organizacidn

4. Solicitudes de Cambio

5. Actualizaciones al Flan para
la Direccidn del Proyecto

6. Actualizaciones a los

Coraple tar

Fuente: Adaptado del Project Management Institute (2008).
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Existen diferentes métodos para llevar a
cabo el control de los costos, entre ellos, el
Método del Valor Ganado (Earned Value).
Segun Palacios (2007) “este método consiste
revisar no sélo lo que se ha gastado en un
proyecto, sino combinando con lo que se ha
hecho” (p. 647).

Por su parte, Chamoun (2002) expresa
que el Método del Valor Ganado se utiliza
“para medir integralmente el desempeno del
proyecto, tanto en tiempo como en costo... El
Valor Ganado es el porcentaje del presupuesto
equivalente al avance del trabajo actualmente
terminado” (p. 196).

Los autores antes citados, consideran que
para comprender a detalle como funciona
el método, hay que definir los siguientes
aspectos:

a) Costo Actual del Trabajo Realizado
(ACWP; Actual Cost of Work Performed): se

Gestion de Costos en los Proyectos:... ® Oliveros Villegas, Miguel z'\ngcl y Rincén de Parra, Haydee Cecilia

obtiene luego de relacionar los costos reales
aportados por el departamento contable de
la organizacion con respecto a las actividades
realizadas.

b) Costo Presupuestado del Trabajo
Planificado (BCWS; Budget Cost of Work
Scheduled): representa la cantidad de dinero
de dinero que se habia presupuestado en el
estimado de costos para la fecha. También se
denomina BAC (Budget At Completion).

c¢) Costo Presupuestado del Trabajo
Realizado (BCWP; Budget Cost of Work
Performed): se obtiene calculando la cantidad
del presupuesto que debio haberse consumido
en virtud de las actividades realizadas y
planificadas al inicio (también se conoce como
Valor Ganado).

Graficamente se pueden representar estos
conceptos de la siguiente manera:

Figura N° 5 »)»
Presupuesto Base con Porcentaje de Avance

Costo

BAC

BCWS

Fuente: Adaptado del Project Management Institute (2008)
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Al comparar los resultados obtenidos en el
Método del Valor Ganado se tiene:

e Si BCWS > BCWP; significa que el proyecto
esta retrasado.

e Si BCWS < BCWP; significa que el proyecto
esta adelantado.

e Si BCWP > ACWP; significa que el proyecto
esta dentro del presupuesto.

e Si BCWP < ACWP; significa que el proyecto
esta sobre el presupuesto.

3. Consideraciones finales

En la direccion o gerencia de proyectos es
indispensable realizar una adecuada gestion
de sus costos, la cual dependera del equipo
de trabajo seleccionado para tal fin y de la
complejidad del mismo. De acuerdo a esta
complejidad implica el esfuerzo de una persona
o un equipo de personas.
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Por lo general, en los proyectos que tienen
un alcance pequeio, los procesos de estimacion
y presupuesto de costo se consideran uno solo
debido a la estrecha relacion entre ambos
procesos. Igualmente, el nivel de detalle y
aplicacion de las herramientas aqui descritas
obedeceran a la naturaleza del proyecto y a
las competencias del equipo de trabajo del
proyecto.

En gran medida, el éxito en la gestion de
los costos en los proyectos resulta del proceso
de su estimacion, ya que es el punto de partida
para determinar el presupuesto y proceder
luego a su control. Asi pues, la calidad de
los estimados de costos es el resultado de
la experiencia de sus estimadores, aunado
a la adecuada delimitacion del alcance del
proyecto, la identificacion y descripcién de las
actividades, sus relaciones de precedencia y
duracion especifica, entre otras.
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