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LECTURA 7: CONTROL Y SEGUIMIENTO DE
PROYECTOS

1. OBJETIVO

Al establecer la organizacion del proyecto y selici®n institucional, se dota a la gerencia
de la capacidad administrativa para actuar. Laifidanion, programacion, asignaciéon de
recursos y programacion presupuestal dotan al proyge los elementos basicos para
poner en marcha las actividades de implantaciérre§ponde ahora hacer una realidad los
cronogramas (o las actividades de la red) y pé&waektontrol se constituye en una funcion
de vital importancia para la gerencia.

El control busca medir sistematicamente lo reatizgdconfrontarlo con lo planeado.

Cuando se verifican discrepancias en el avanceeshibmprogramado deben tomarse
decisiones que impliquen revisar y redefinir lanfarde ejecucién para acomodarla a lo
previsto, o reformular los planes para ajustarldesadictamenes o restricciones de la
realidad, O modificaciones en ambos sentidos.

En la fase de implantacién, la preocupacion cendidh gerencia es verificar que todas las
actividades del proyecto se van a realizar bajecdssliciones deseadas de tiempo (dentro
de plazos), de costo (dentro de presupuestos) galidad (dentro dé especificaciones
técnicas).

En suma, la gerencia eficaz es la que se centeh gue llamamos T-C-C (Tiempo-Costo-
Calidad} y las consideraciones de este capitulo se concantran desarrollar los
conceptos e instrumentos que requiere la gereec@alecto para el manejo de estos tres
elementos basicos.

2. CONTROL DE AVANCE FISICO

La instalacion de un proyecto es una lucha contii@repo. Buena parte de esta lucha esta
ganada desde cuando se disefia una programacidragddeta mejor estrategia que puede
usar la gerencia de proyecto para enfrentarserapty es la simultaneidad en la ejecucion.
Mientras més actividades se puedan realizar al migampo menor sera la duracion del
proyecto. Este aspecto pone de relieve la graiadilde las redes de actividades como
instrumentos de disefio, de programacion y de dadrta ejecucion del proyecto.

! También llamado T-C-D = Tiempo-Costo-Desempefio. A nosotros nos parece mas apropiado el
término calidad”, puesto que el desempefio hace relacién practicamente a todos.
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Las redes y cronogramas han sido preparadas easdade planeacion y programacion
como guias para la asignacién de recursos y pasatigacion del proyecto. Ahora la
gerencia y su equipo deben usarlas como instruntenttontrol de avance, aclarando que
el grado de detalle de manejo y seguimiento deppndeipalmente de dos aspectos:

Del nivel donde esté ubicada la responsabilidadestzbactividad objeto de control: esto
quiere decir que el responsable por una “macradet’ debe manejar una red o
cronograma desagregado que le facilite ejercereglimiento sobre las “actividades
basicas” que la conforman. Pero el gerente gemsaproyecto podra contentarse con
manejar una “red concentrada” o un “cronogramamesti, donde para efectos de su
control sea suficiente la representacion a nivehderoactividades.

Del tipo de gerencia establecida para la orgaropadel proyecto. Mientras una “gerencia
ejecutora” deberd manejar dentro de su equipo metaiadas, es posible que la “gerencia
contratante que actla como contraparte se consade@iadamente informada en el nivel
de desarrollo de “macroactividad es”.

Dos preocupaciones principales deben orientatéaviencion de la gerencia contratante:

Verificar que se estan cumpliendo oportunamenteléassiones, autorizaciones y tramites
para la ejecucion de los desembolsos, y la asignate los recursos al proyecto. O sea,
garantizar que el contratista disponga de las cmmbs y recursos para ejecutar las
actividades.

Constatar que las actividades del proyecto se egtgntando adecuadamente y dentro de
plazos.

Ademas de estas preocupaciones, la gerencia gjg@¢eta@ontratista) debe estar al tanto de
que: a) los pagos o0 avances del contratante sdectamv oportunamente en recursos de
trabajo: subcontrataciones, adquisiciones y prones, y b) que los recursos a nivel de
actividades basicas se estén utilizando oportwefecigntemente.

Una buena interaccion entre las contrapartes ppadar por la exigencia del equipo de
administracion de la gerencia contratante a la ngéae ejecutora de presentarle
anticipadamente cronogramas o redes detalladas alerd. El andlisis de los cronogramas
del contratista generalmente proporciona una buigee sobre el caracter realista de la
programacion, sobre su sistema de organizaciorpgctdad administrativa. Como estos
elementos estan asociados a las probabilidadesumglimiento o de desfase de las
realizaciones sobre las programaciones, su anghssio puede facilitar introducir
correctivos anticipados o exigir a tiempo refornsidaes al contratista.

La experiencia muestra que las relaciones seaappnsables y de buena voluntad entre las
partes (contratante y contratista) son la mejoarg#a para la ejecucion de los proyectos.
No obstante, en algunos casos, especialmente cusedtata de obras de cuantia
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importante, o cuando las demoras de implantaci@algm significar impacto de alto Costo
social para la comunidad, es recomendable estabbereas y multas sobre plazos. La
prima es un reconocimiento especial en dinero especie preestipulado del que se hace
merecedor el contratista cuando entrega el proyéstminado antes de los plazos
convenidos. Generalmente se reconoce por unidacmgo ahorrada (dia, semana). La
multa opera en sentido contrario: se penalizam@rabsta por unidad de tiempo por encima
del plazo convenido. Es claro que la multa procedégado jos motivos del retraso son de
exclusiva responsabilidad del contratista.

2.1 La Gerencia Ejecutora y los retrasos

La verificacion de retrasos durante la ejecuciépane a la gerencia contratista examinar
las causas para aplicar las acciones correctiesscausas de retraso pueden ser de diversa
indole:

« Demoras en la asignacion oportuna de los reculsosaotoniveladora no llegé a
tiempo.

» Fallas o paros en la utilizacion de los recursignaslos: dafio en la motoniveladora, o
huelga de los obreros.

» Demoras en los insumos o0 materiales: incumpliGalgedor del cemento.
» Accidentalidad: derrumbe de una ladera (deslaugjura de un tdnel.
» Cambios climaticos: acentuacion de lluvias.

« Demoras en desembolsos: el contratante no ha hefebtivo el avance de la ultima
guincena.

* Negligencia en tramites a cargo del contratantelaadditor: el acta de cumplimiento
no se ha suscrito porque el interventor no se bladpresente.

« Ineficiencia o incumplimiento en el desempefo deréxursos: bajo rendimiento de los
obreros que estan realizando 10 metros cuadradobrdepor dia per capita cuando lo
previsto era 12. O los miembros de la comunidadrd@royecto de autogestion, que
deben laborar un sdbado en el proyecto y solo esepta la tercera parte de los
comprometidos.

« Competencia de recursos con otras actividades idelamproyecto o con actividades de
otro proyecto a cargo de la misma empresa: la eetavadora fue retirada para
asignarla a otra actividad o la mezcladora no llpggue no ha sido liberada de la
construccion del otro parque.
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* Los recursos estan disponibles, corriendo un cpstounidad de tiempo- pero la
actividad no puede empezar porque no ha terminadqué la precede en la red de
programacion.

Cada causa especifica exige su propio correctionelo la gerencia debe ser adecuada y
oportunamente informada sobre los hechos con sadisiancausales y propuestas
alternativas de solucién, para facilitar las mejorenas rapidas decisiones.

Las causas pueden ser de indole interna o exteasaprimeras estan bajo jurisdiccion
directa del equipo de proyecto y tienen que sercgmhadas por la gerencia ejecutora: falla
de sus equipos, bajo rendimiento de sus obrerosnfende que omisiones o demoras a
cargo de subcontratistas o0 de proveedores del atistdr pertenecen a la orbita de
responsabilidad de este ultimo. Las causas ext@stas por fuera de su control, pero en
algunas puede instar decisiones 0 correctivos @&hteontratante: agilidad en los
desembolsos. Los imponderables (un terremoto) debembjeto de analisis compartido
para deslindar responsabilidades y convenir covesequitativos.

2.2 La Gerencia Contratante y los Retrasos

Ante la verificacion de retrasos la gerencia cdatri® debe notificar al contratista y
exigirle que tome las medidas correctivas inmedigtgue informe sobre su aplicacion y
sobre sus resultados.

Debe estar atenta para evitar que se generen eestamsionados por demoras o
negligencias en acciones a cargo de su equipoaeqio, como por ejemplo tramite de
desembolsos al contratista. El gerente contrati@mdién depende en muchos casos de
decisiones en la oOrbita de la direccidn superiotadentidad en la que esta enclavado el
proyecto (la Alcaldia, la Empresa Municipal de $80s Publicos), como por ejemplo
reunion del Comité de Direccion para aprobar elsygeesto mensual. Es su
responsabilidad programar las agendas correspdadieninterceder ante las autoridades
pertinentes para que se cumplan oportunamenteiestascias decisorias y evitar retrasos
en la ejecucion.

Cuando las demoras son por culpa del contratastedan dentro de procesos a su cargo,
deben contemplarse compensaciones o indemnizacbmestratista y las extensiones de
plazos correspondientes.

También es su obligacion escuchar los descargoscaldiratista ante retrasos a él
imputables y dar procedencia a recursos de reposan los casos en que la ecuanimidad
asi lo indique. De todas formas, los arreglos emtiiales y las actitudes gerenciales deben
prever los procedimientos jurisdiccionales del deoeen el caso en que cualquiera de las
partes asi lo solicite en proteccion de sus ingsres
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2.3 Instrumentos graficos para el control

Las representaciones graficas sobre el estado dacavde obra en un momento
determinado (fecha del control) constituyen un recunformativo de gran valor para la
gerencia. Digamos que el grafico es mejor miergeasmas sencillo y proporcione un buen
resumen del estado del proyecto en un “golpe Vis&ar lo menos para los proyectos
“elementales” y para los informes de gerencia. Atiomacion presentamos cuatro tipos de
instrumentos graficos que recomendamos para laseptacion y analisis del control de
ejecucion.

a. El cronograma

El grafico adjunto muestra la representacion deldesde avance de la Construccion del
Parque Comunal al dia nimero 20. La simbologiausde convenir a gusto del equipo de
control. En nuestro ejemplo utilizamos R para iadias actividades que se encuentran en
retraso. Sobre ellas debe centrarse el contrad, ggvecialmente en las que pertenecen a la
ruta critica, por los motivos ya examinados exheaistente en los capitulos 6y 7.

CUADRO DE CONTROL DE AVANCE DE OBRA: ESTADO DE DESARROLLO AL DIA # 20

CRONOGRAMA , DIA #
ACTIVIDADES o [ 10 15 20 25 30 35 40 45
PLAN . N S O O
DOTACION CIITd = 1] 1
EQUIPO (I1rrrij]T™
MATERIALES S I B =
MANO DE OBRA OorT 1y .
PLANTAS o — R 1
DRENAJE . CIr1 1
CONSTRUCCION ( —
HOYOS -HERAS Y | 1
INSTALACION . —3
PLANTACION I 1
ACABADO cC—™
PROGRAMADO ="~ ] ) REALIZADO = CLTTT 113 HOLGURA = f—_j
TERMINADO = T: EN RETRASO = R
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b. El cuadro de fechas-claves

Este es el instrumento mas sencillo. Es muy Gtia gaoyectos elementales, donde los
eventos criticos pueden ser resumidos en pocaadeBluede convertirse en un formato de
andlisis que ayude de una vez a la gerencia ama tte decisiones sobre las medidas
correctivas y replanteamiento de metas.

EVENTO FECHA TIEMPO CAUSAS MEDIDAS
CRITICO DE DEL CORRECTIVAS
ESPERADA DESFASE DESFASE
REAL
EJEMPLO:
EVENTO CRITICO FECHA TIEMPO CAUSAS MEDIDAS
. DE DEL CORRECTIVAS
TERMINO DIA 37 DESFASE DESFASE
CONSTRUCCION ALQUILAR
4 DIAS FALLA EQUIPOS EQUIPO
DIA 41 NUEVO

El control de eventos criticos tiene una limitaciamencial. Generalmente el evento critico
esta asociado al término de una actividad-clave gl scontrol no se acompafna de
verificaciones sobre el desarrollo intermedio dedatividades, la informacidn sera “sobre
el pasado”. El control gerencial pierde oportunigadertinencia, limitdndose a registrar
problemas, sin posibilidad de aplicar ajustes sdhrenarcha. Las recomendaciones
correctivas son para situaciones futuras de nazaaimilar si es que se presentan, ya que
la mayoria de las actividades de implantacion deproyecto son de naturaleza no
repetitiva.

Para hacer mas eficaz este método de control, gersuaplicarlo sobre momentos

intermedios de actividades criticas, y no espetpreala informacion sobre el retraso sea de
“historia pasada’. De esta forma, la tendenciaetdaso se capta oportunamente y el
denominado “tiempo de desfase” es el que se tesin® se aplicasen los correctivos

inmediatos. Entonces, los ajustes pueden llegamnapb sobre la actividad afectada y se
puede restablecer la programacion inicial con méaalidad.

c. Lared de actividades

La red no facilita la lectura visual de los avande$ proyecto, pero se convierte en
instrumento de primer orden para actualizar lonpies reales y efectuar la reprogramacion
de las actividades cuando los desfases exijan nteplamientos. Esto es especialmente
valido en proyectos de mayor complejidad dondectosogramas o los cuadros de fechas
no permiten manejar con facilidad las interdepeoidsnde las actividades. A partir del
recalculo de la red se facilita de nuevo la congarsa instrumentos graficos de
interpretacion visual mas agil como los dos antesoUna buena directriz puede ser esta:
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el equipo de proyecto maneja y actualiza la redaycdnvierte a Otros gréaficos de
informacion de control para la gerencia.

d. Diagrama de eventos criticos

Este es un instrumento muy recomendado para prioparcinformacion gréafica resumida

y agil sobre la evolucion global del proyecto, es@ntada en el estado de ocurrencia de los
eventos criticos de laed. Consiste en un grafico de construccién siggtdonde la linea
diagonal indica las fechas programadas para lagt@veriticos. Si la ocurrencia real de los
eventos se da de conformidad con lo planeadonds ldle ejecucion se superpone con la
diagonal central. Si hay retrasos acumuladoshé&altle ejecucion se desfasa hacia abajo; y
si hay ganancias en los tiempos de ejecuciénnéalde comportamiento real se desplaza

hacia arriba.

Los dos graficos siguientes muestran para el cada €onstruccion del Parque Comunal
dos estados de control: con tendencia al retraporeéro, y con ahorro efectivo de tiempo

el segundo.

DIAGRAMA DE EVENTOS CRITICOS

EJEMPLO DE ESTADO DE AVANCE CON TENDENCIA AL RETRAZO
TIEMPO PLANEADO DE OCURRENCIA DE EVENTOS (*) >

Informe de estado en el dia # 21
[ 5~—10———15——20——25—-30——35——40—45

J
"i

10

L

[N}

w
Q== N—— O—— 1

3

TN

EVENTO OCURRE EN J EVENTO PREVISTO PARA DIA 21
FECHA PROGRAMADA J EVENTO OCURRE EN DIA 26

RETRASO=
EVENTO PREVISTO P/DIA 16 ) SO=DESFASE VERTICAY
EVENTO OCURRE EN DIA 18
RETRAZO=DESFASE VERTICAL

OCURRENCIA REAL DE EVENTOS (X) = LECTURA VERTICAL
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DIAGRAMA DE EVENTOS CRITICOS
EJEMPLO DE ESTADO DE AVANCE CON EJECUCION ACELERADA
TIEMPO PLANTEADO DE OCURRENCIA DE EVENTOS (*) --->
Informe de estado en el dia # 21
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OCURRENCIA REAL DE EVENTOS (X)

En los diferentes graficos se acostumbra prograasrunidades de tiempo para la

informacion de control una vez se conoce la feelah de iniciacion del proyecto, pues de

esa manera todos estan hablando sobre una mismdaaggie es la agenda del gerente y
gue son los mismos dias y fechas en que espesaaiio 0 la comunidad.

2.4 Actualizacion y Reprogramacion

Una vez se han efectuado las medidas correctiviestadas a disminuir, eliminar o
recuperar los desvios en los tiempos de ejecudilre procederse a la reprogramacion del
proyecto, para lo cual se pondran al dia los cnamgs y se redefiniran los estimativos de
duracion de las actividades pendientes.

La reprogramacion se efectuard con sujecion a levas criterios y restricciones que
afecten el desarrollo del proyecto, con la expe@tate que se refleje en la parte pendiente
de ejecucién las nuevas condiciones de trabajdosoafectos esperados de los correctivos
introducidos.
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Puede ser recomendable, si la valoracion de lsgogasociados al proyecto lo justifica,
plantear escenarios alternativos (desde pesimista® optimistas). Correlativamente, la
reprogramacion puede hacerse para varios supudstodesarrollo futuro, como por
ejemplo:

si la tendencia al retraso se mantiene;

si el retraso acumulado se mantiene, pero en etdige efecta bajo la programacion
inicial,

si se elimina el retraso y se mantiene el ritm@gamado inicialmente.

Estas consideraciones alternativas le facilitaan gekencia medir la incidencia en el tiempo
de cada condicién y preparar o actualizar lo mggmible acciones contingentes.

3. CONTROL FINANCIERO

El control financiero del proyecto tiene das congas: el control de costos y el control
de fondos. El primero tiene que ver con la medidénos costos reales del proyecto en
funcién de lo presupuestado. El segundo verifica lps fondos para el proyecto estén
disponibles y que el flujo de pagos se realizardete los plazos, montos y porcentajes de
avance previstos.

Cada modalidad de gerencia efectla su control dieem La gerencia ejecutora debe

llevarlo en mayor nivel de detalle, por activida@sica, mientras que a la contratante le
podra bastar verificar que las cantidades de obrafectien dentro de los presupuestos
periodicos, en consonancia con los desembolsos.dReatribucion del contratante exigirle

al ejecutor llevar un sistema de registro y presgah de costos de conformidad con

disefios predefinidos, en los niveles de detalleryla periodicidad que mejor convenga a
los propositos del ejercicio del control sistenttic esporadico por parte de la gerencia
contratante. Es preferible que estas definicionesden estipuladas en los contratos
pertinentes.

3.1 Control de Costos

El punto de partida para el control de costos etdloracion del presupuesto del proyecto
siguiendo un método sencillo como el que desamafaen el Capitulo 7. EI método,

recordemos, calcula costos por actividades seg@orses asignados y materiales
consumidos; al final adiciona los costos indiregeserales del proyecto. Esta forma de
definir los costos permite a la gerencia llevaramalisis por actividad, efectuar registros
con buena periodicidad asociados al desarrolloaded (o cronograma) y verificar con

facilidad donde se presentan desvios para comwsgiflsi mismo, hace facil la integracion

de los costos en los niveles de agregacion quededejecutor o el contratante.
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Para la actualizacion del estado de costos con baséa estructura de actividades
sugerimos el siguiente procedimiento:

a. Actualizacién de costos reales

(1)  Actualizacion del desarrollo de la red de adtdes.

(2) Suma de costos reales incurridos por actividad:

Se facilita el calculo de los costos directos mhivalad si se separan en dos grupos:

los que son funcién del tiempo de ejecucion: Rexsumsimanos y Equipos

Estos recursos se imputan como costo por el nideias asignados efectivamente a la
actividad, con base en las remuneraciones efeotintan pagadas o0 causadas

contablemente.

los otros directos, que se consumen en la ejecut®dla actividad o se incorporan a su
producto final (no son parlo general proporcionalegempo):

* Insumos y materiales

* Combustibles (cuando no van incorporadas en eb aestiso de los equipos)
* Transportes

» Varios (no clasificadas en los anteriores)

Estos costos se contabilizan a cada actividad enoelento de su causacion. Se pueden
imputar en el momento de la adquisicibn o a medjda van siendo aplicados en la
actividad.

(3) Totalizacion de costos directos de las actiledaa la fecha de corte.

(4) Suma de castos indirectas generales del pmy8cse dispone de un buen dato real de
costa promedio diaria, su multiplicacion por el miinde dias de ejecucién arroja el costo
indirecto tota.

(5) Suma de los costos de las actividades y dedst®s indirectos del proyecta: (3) + (4).

% El método de costeo por aplicacién exige mantener una cuenta intermedia de adquisiciones, la
que se va descargando y trasladando a la actividad correspondiente en el momento de su
aplicacién.

® Cuando la empresa o la gerencia ejecuta simultdneamente otros proyectos o funciones, parte de
los costos indirectos del proyecto corresponde a un criterio de distribucion de algunos de los costos
generales de la empresa.
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b. Actualizacion de estimativos de costos por ejetau

(6) Verificar actividades pendientes de ejecucidma vez actualizada la red (y
reprogramada si ha sido del caso):

dias pendientes par actividad;
cantidad de obra pendiente por actividad iniciada;
actualizacion de precios de recursos e insdimos

(7) Calcular los costos directas de las actividgoegdientes, procedimiento similar al
(2), con base en las actualizaciones de (6).

(8) Totalizar costos de actividades por ejecutar.

(9) Estimar costos indirectas pendientes del prtoydes funcion del nimero de dias
pendientes. Procedimiento similar a (4).

(10) Obtener total de costos por ejecutar: (8))+ (9
C. Actualizacién del presupuesto global

(11) El presupuesto global actualizado del proysetobtiene par la suma de los costos
reales ejecutados con los costos estimados partaje¢s) + (10).

d. Estimacion de desviacion presupuestal

(12) De la programacion de costos del proyectowsnta con el presupuesto inicial
(calculada segun se indic6 en el capitulo anterior)

(13) Calculo del desfase, deduciendo del presupugebal actualizado el presupuesto
inicial: (11) -(12)

Si el resultado es positivo, la ejecucion esta o lo presupuestado y el proyecta se
encuentra en situacion inconveniente.

Si es cero, la ejecucion se cifie exactamente slipuesto.

Y si es negativo, hay ahorro.

4 Si al momento del informe se toma conocimiento de aumentos de precios sobre recursos que seran usados
por actividades aun no ejecutadas, estos incrementos deben incorporarse a los costos pendientes. Con ello se
evitan sorpresas futuras y se previene a la gerencia financiera para adelantar con oportunidad las gestiones
necesarias.
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Cuando los costos de ejecucion superan a los ekisnk gerencia debe primero formarse
una idea de magnitud del desfase. Un buen indigaaiar ello es expresar el desfase como
porcentaje del presupuesto inicial:

DESFASE RELATIVO = DESFASE x 100

PRESUPUESTO INICIAL

Mientras mas significativo sea el desfase, mayatacla exigira de la gerencia. El primer
paso del analisis es identificar las razones dditasepancias en los costos.

Si las causas son internas, debe procederse a kasndecisiones correctivas (mejorar el
rendimiento de las recursos, redefinir procedinogrde trabajo, eliminar pérdidas, etc.)
con el fin de reducir el desfase.

Si las causas son exodgenas (por fuera de la jeciddi de la gerencia), como por ejemplo
incremento de precios en los recursos, deben efsetulos ajustes correspondientes,
validar los nuevos presupuestos y tramitar antdul@stes financieras la provision de los
recursos adicionales requeridas. Estos incremawtosalmente estan contemplados dentro
de margenes de reserva razonables. Pero si unseettagase a tener un incremento
desorbitado, la accion correctiva podra considauagustitucion par otro.

Caso-ejemplo

Retomemos el presupuesto inicial de costos de fst@acion del Parque Comunal, para
una ejecucion esperada de 44 dias. Con corte &ldfey un informe de evolucién de
costos, elaborado sobre los siguientes hechos:

Los costos de transporte se incrementaron en un 40%

La actividad HOYOS-ERAS viene con ineficiencia amn desarrollo y se prevé una
duracién adicional de 4 dias sobre la programaaiiginal.

Los insumos para la actividad CONSTRUCCION” se immmementado en un 10% sobre
las estimativos originales.

Se prevé que la duracion total del proyecto maatsenprogramacion inicial de 44 dias.
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(Cuadro de costos actualizados al dia # 21)

a. Costos reales acumulados al dia de control (dia # 21):
* Costo acumulado actividades realizadas: $ 3.998
* Costos indirectos proyecto: $170 x 21 dias: $ 3.570
COSTOS EJECUTADOS HASTA EL DIA 21: $ 7.568
o] Estimativos de costos por ejecutar introducidos los incrementos
ya conocidos:
* Costo pendiente de actividades: - $16.044
* Costo indirecto pendiente: $170 x 23 dias: $ 3.910
COSTOS ESTIMADOS POR EJECUTAR: ' $19.954
C. Presupuesto global actualizado:
* a. + b =$7.568+ $19.954 = $27.522
O también:
* Total costo directo actividades: $20.042
* Total costo indirecto proyecto: $ 7.480
TOTAL PRESUPUESTO ACTUALIZADO $27.522
d. Desviacion presupuestal:
* Presupuesto actualizado: $27.522
* Presupuesto inicial: $26.530
DESVIACION PRESUPUESTAL: $ 992

El proyecto estd desfasado sobre su estimacioralinicdeberan tomarse las medidas
correctivas del caso. El desfase relativo en edypeesto al dia # 21 es del 3,7% lo que en
la practica no representa una discrepancia muy @dido que el proyecto ya se encuentra
casi en la mitad del tiempo de su ejecucion:

DESFASE RELATIVO = _$992x 100 =3,74%
$26.530

En el cuadro de la siguiente pagina se recogetlemcidn actualizada de costos del
Proyecto, donde se aplican los pasas anteriornmagitados
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PROYECTO: CONSTRUCCION DEL PARQUE COMUNAL

CUADRO DE COS TUALIZADOS AL DIA #

COSTOS EJECUTADOS COSTOS PENDIENTES PRESU PRESU DES-
T COSTO/DIA DE RECURSOS DIRECTOS COsT TR COSTO OTROS COST TOTA TXE COSTO OTROS COST TOTA PUEST PUEST VIA-
ACTIVIDAD # HUMANCS EQUIPO/HERRAM. DIA # RECURS INSU TRANS COST # RECURS INSU TRANS COST ACTUA INi- CION
DA M 01 02 03 04 U5 J EQ HC HJ ACTIV DIAS  DIRECT MATE PORTE ACTWV DIAS DIRECT MATE PORTE ACTIV LiZAD CIAL
PLAN 10 10 [} 20 2 o o 20 20 0
DOTACION 15 4 o] 700 700 11 0 1300 280 1580 2280 2200 80
EQuUIPO 6 8 0 12 12 0 o 112 80 32
MATERIALES 4 4 [} 140 140 0 0 140 100 40
MANODEOB 3 3 [} 0o o 0 0 o 0
PLANTAS 3 50 50 1 50 56 108 2 100 84 184 200 250 40
DORENAJE 5 80 40 40 40 60 20 280 4 1120 1000 2120 1 280 200 480 2600 2600 [
CONSTRUCCI 16 80 40 40 40 40 60 20 320 0 0 0 16 5120 4400 9520 9520 9120 400
HOYOS-ERAS 8 40 50 10 100 4 400 400 800 8 800 400 1200 2000 1600 400
INSTALACION 3 80 40 40 60 20 240 0 0 0 3 720 200 920 920 920 0
PLANTACION 5 50 10 60 0 0 0 5 300 1100 1400 1400 1400 0
ACABADO 4 80 40 20 140 Q [+] 0 4 560 200 760 760 760 o]

TOTAL COSTOS DIRECTOS ACTIVIDADES 1180 36 1570 2120 308 3998 50 7880 7800 364 16044 20042 19050 992
COSTOS INDIHECTOSIDII\ NOVEDADES EN COSTOS:

* SE PREVE QUE LA DURACION TOTAL DEL PROYECTO
MANTIENE SU PROGRAMACION INICIAL DE 44 DIAS

GERENTE 100 * LOS COSTOS DE TRANSPORTE SE INCREMENTARON
SECRETARIA 40 EN UN 40%
GASTOS ADMINISTRAT\VO“ 30
* LA ACTIVIDAD *HOYOS-ERAS* ESTA SIENDO
TOTAL COSTOS INDIRECTOS/DIA: 170 INEFICIENTE Y SE PREVE UNA DURACION
=% == === == == ==z === == == === ADICIONAL DE 4 DIAS SOBRE LA
PRESUPUESTO PRESUPUESTO DESVIACION PROGRAMACION INICIAL
ACTUALIZADO INICIAL
e T e e ® LOS INSUMOS PARA LA ACTIVIDAD *CONSTRUCCION®
44 44 o SE HAN INCREMENTADO EN UN 10%
7480 7480 0

TOTAL (‘OSTO% DIRECTO‘ ACTIVIDAD N

= Tm e omm o 2 e TOTAL COSTO ACUMULADO AL DIA 21:

TOTAL C()QTO PROYECT() $ DIRECTOR ACTIVIDADES = 3998 = 3998

I === === == SUBDIRECTOR DEL PROYECTO = 21%170 = 3570
7560

3.2 Control de Fondos

Este componente del control financiero tiene qudwalamentalmente con dos aspectos:

con la verificacion de disponibilidad oportuna de fondos para que el proyecto pueda
ejecutarse sin contratiempos, y

con la autorizacion de los desembolsos para clasritostos de ejecucion.
Estos dos componentes tienen algunas diferencidatdeniento segun el tipo de gerencia
definida para el proyecta.

a. Gerencia Contratante

Gestion hacia las fuentes: control de fondos
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El encargado del control financiero debe estartatante los responsables de la provision
de los fondos para que éstos se coloquen a digpogle la Cuenta del Proyecto en los
montas y oportunidad requeridos. La gestion ‘h&ciuente” implica mantener contactos
sistematicos con las autoridades financieras delicipio, con la gerencia financiera de la
empresa municipal, con los organismos de créditel (oyecto es objeto de préstamo) vy,
de manera general, con quienes aporten fondospdesarrollo de la obra.

El control de fondos también implica todo lo rete@do con la verificacion de
congruencia entre los estados financieros del ptoyeon los de los aportantes y
financiadores, con base en procedimientos convemidaendicién de cuentas.

Gestién hacia la aplicacién: control de desembolsos

Para la gerencia contratante, la principal gestiénaplicaciéon es el control de los
desembolsos con destino a los contratistas. Logspadps contratistas se prevén dentro de
planes financieros predefinidos o concertados lfest@las en los contratos), pero se hacen
efectivos en funcion del desarrollo real de la obra

Por lo general se usan dos modalidades de pago:

Periodicamente (cada mes, por ejemplo), o Por etapaplidas de obra (ejemplo: primer
pago cuando se hayan nivelado las terrenos, segoumaiodo se haya completado la
construccion, tercero al culminar acabadas).

En todos las casos los pagas estan sujetos acaerifin de avance de obra. La verificacion
la realiza sobre el terreno personal calificado éeglipo del proyecto, o auditores

(“interventores”) designados especificamente pachodefecto. El avance del proyecto

debe consignarse en acta suscrita por las partdsbg ser el resultado de verificar

cantidades de obra, cumplimiento de especificasiotéenicas y en algunos casos
constataciones de precios. El revisor puede taribueién de recibir o no el tramo de obra

a satisfaccion 6 de dejar constancias de anomatig&rfecciones o incumplimiento de

especificaciones. En tales casos la gerencia ¢anteapuede detener los desembolsos,
efectuar retenciones o avisar suspension del payaga, segun lo estipulado en el
contrato y la gravedad de la imperfeccion del dedar

De acuerdo con las posibilidades de autofinanamdil contratista y can las normas de
contratacion que rijan para la institucion munitigaueden convenirse formas de pago
diversas. Una practica usual es la contratacién giapa cumplida con avances (0
anticipos), para facilitarle al contratista la cdbea de los costos de iniciacion de obra. De
cualquier forma, la gerencia contratante debe mantgempre un porcentaje no entregado,
para efectos de proteccién de cumplimiento delradsta.

®independientemente de que se hayan constituido seguros de cumplimiento.
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Los valores remanentes se entregan contra actandelimiento definitivo y recibo de la
obra a plena satisfaccion por el contratante ongoieepresente.

Para proyectos de gran cuantia, que son inclustoolg licitaciones internacionales el
municipio puede encontrar en la figura de la caatian una forma de financiacién de la
obra ante recursos no disponibles. Con tal critguede preferir a contratistas que
garanticen la ejecucion de la obra a buena partelldesin pagos anticipados. O tomar
decisiones mas radicales, coma poner en marcheatamtle concesion o afines, mediante
los cuales no incurre ni en castos ni en desembdisamplantacion.

Otro aspecto importante del control de desembdigaslo al control de costos es el
reconocimiento de ajustes por incremento de preziaomponentes de recursos e insumos
de la construccion. Una practica de aceptacionabtestgeneralizada es la correccion
automética y periodica en los valores de ejecud&acuerdo con la evolucién de indices
de costos promulgados por entidades reconocidasramd. Pero para evitar desgastes en
el desarrolla contractual y en las relaciones ema® partes, los mecanismos y
procedimientos de ajustes de precias deben essputanclaridad y precision en los
contratos.

b. Gerencia Ejecutora
Gestion de fondos

Si la gerencia ejecutora pertenece a la institugianicipal y tiene bajo su responsabilidad
la totalidad administrativa del proyecto, su conhtte fondos es similar al de la gerencia
contratante.

Si actia como contratista, su preocupacion se diraitefectuar seguimiento sobre los
tramites y desembolsos oportunos a cargo del d¢antes para cubrir con la mejor
oportunidad los costos de ejecucion en los quegemente ya ha incurrido.

Para protegerse de eventuales demoras en paggamperde la institucion municipal, el
contratista debe desarrollar una buena capacidgestedn ante fuentes financieras para la
obtencién de “créditos puente” o “créditos de augencia”.

Gestion de pagos
La gerencia ejecutora debe manejar un sistema teizaciones y de control de pagos

sobre el desempefio de los recursos administragossbaresponsabilidad y direccion y
sobre los insumos adquiridos para la ejecuciorasladtividades basicas. En este sentido su

€ Para este efecto se utilizan los denominados “indices de Costos de la Construccion” en su defecto, los
Indices de Precios al Consumidor, o los calculos sobre canastas de costos” convenidas entre las partes.
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control es mas exhaustivo, detallado y frecuenteajule la gerencia contratante que opera
por tramos de obra o por macroactividades a cagbjocstratista.

Pero la gerencia ejecutora actia de manera simili contratante en el control de
desembolsos cuando subcontrata con terceros detefos servicios 0 componentes de
obra.

C. Relacion entre gerencia contratante y ejecutora
La realizacién de los desembolsas esta sujets anmenentos:
primero, el contratista incurre en los costos delgjion;

segundo, el contratante o su representante migeal de lo ejecutado durante un periodo
0 etapa y autoriza tramitar el desembolso;

tercero, se hace efectivo el desembolso.

Tanto la gerencia contratante por el Municipio coehaejecutar deben ser plenamente

conscientes de las incidencias del tiempo entos ésts momentos: cuando no hay avances
0 estas son insignificantes en relacion can elmelu de los castos de las etapas y del
tiempo transcurrida desde el primero hasta el tarc@mento, es claro que el esfuerzo

financiero recae sobre el ejecutor, con riesgoudier Serias pérdidas. Y si el contratista se

quiebra, el proyecto fracasa y todo mundo pierde.

Por ello es sano procurar una relacion armoénicaranizada y eficiente que garantice el
flujo oportuno de los desembolsos. Cada cual deheiacon diligencia en las instancias
bajo su competencia, y estar atento frente a ietefenes de terceros: a la gerencia
contratante en representacion del Municipio le esponde exigir a sus auditores (o
interventores) que rindan sus informes dentro deplazos estipulados. Debe estar atenta
para que el responsable financiero haga efectivesphgos autorizados. Cuando los
desembolsos los hace directamente al contratisteagkjador de una fiducia o la entidad
crediticia, la gerencia contratante debe verificare ante estos agentes se efectian
oportunamente los trdmites de autorizacion de pagpge dichos agentes también actian
diligentemente.

Lo anterior implica un cambio de actitud gerengipfrocedimental:

“dentro de los parametros de eficiencia y eficalgaeados para el proyecto corresponde a
la institucién municipal colaborar para que el catidta haga bien su trabajo y reciba con
justicia y oportunidad los desembolsos, pues efiocendicion necesaria para que el
proyecto salga adelante y la comunidad se benéficie
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Es lastimoso reconocer que tradicionalmente haguto la concepcion y la practica
correspondiente de que toda la fuerza de la ditigerecae en el contratista, como que no
hubiera obligacion administrativa en el reconocitoedel trabajo realizado y que es un
favor muy especial el que la institucion le hacejetutor si le paga. Y eso sin hablar de los
manejos deshonestos cuando la oportunidad del gagomnvierte en un porcentaje “por
debajo de la mesa”.

4. CONTROL DE CALIDAD

El control de calidad debe constituir una preocifggapermanente del equipo del proyecto.
Durante todas las etapas o0 momentos de desarsblfrayecto esta presente la calidad: en
los disefios, se establecen especificaciones té¢mindas licitaciones y contratos se deben
fijar con claridad los parametros; en las adquosies el responsable ejecutor debe verificar
las caracteristicas de los materiales e insumols smpervision de obra el contratante o su
delegado tiene que constatar el cumplimiento de éapecificaciones exigidas

contractualmente al ejecutor y, de manera geraraljjecion a normas técnicas minimas.

Para garantizar el cumplimiento del control dedzali la gerencia contratante puede tener
en su equipo humano los técnicos o especialistasspmndientes. En su defecto, puede
delegar esta funcion a la entidad o dependenciargada de efectuar la interventoria o
auditoria técnica. En proyectos de cierta comméjidoncurren complementariamente los
dos mecanismos de control de calidad.

También suele contratarse el servicio especializagloCorporaciones Gremiales (por
ejemplo la Sociedad Nacional de Ingenieros), devéisidades o de Institutos de Control
de Calidad. En proyectos de alto interés sociatuégelos en municipios de escasos
recursos se puede lograr la concurrencia de estak@es sin costos de honorarios como
servicio especial de extension a la comunidad.

En proyectas de naturaleza comunitaria, especiddmies que hemos denominado de
“gerencia cooperativa”, la comunidad de usuariosdpuy debe jugar un importante papel
en el control de calidad. Y con mayor pertinenaianzo los propios beneficiarias han
participado desde el comienzo en la definicibnodeelstandares esperados.

Los proyectas de desarrollo local tienen que pasaun filtro adicional: la verificacion del
cumplimiento de normas municipales, de parameteodasdarrollo urbano y de requisitos
de control ambiental. Este aspecto adquiere magieve cuando es precisamente una
institucién municipal la que interviene en su ef@én o contratacion.

Como norma sin excepcion, las responsables delratode calidad no extenderan

certificadas de avance de obra, y menos de culmimacproyectos ejecutados por debajo
de los parametros técnicos exigidos y/o sin respletolos parametros explicitos del

desarrollo municipal.
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