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Abstract

This Project will analyze the Function of Cost Control currently developed in the
Engineering Division of YPF S.A., with the purpose of detecting flaws and
opportunities to improve its processes. The analysis will be formalized through
the development of the Function Manual currently nonexistent, yet fundamental
for the correct task execution.

The ultimate objective of the project is to evaluate the applicability of the
observations and conclusions to the Cost Control of greatly significant projects
within and outside the company.

Key Words: Risk Analysis, Engineering Projects, Early Alerts, Deliverables, Controller, Estimate
at Completion, Escalation.
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CAPITULO 1: DIAGNOSTICO

El Proyecto analizara las funciones de Control de Costos de Proyectos,
realizadas por la Direccion de Ingenieria de YPF S.A., funcionando dicho caso
como objeto de andlisis, parametro de comparacion, y disparador de
inquietudes y mejoras, para finalmente concluir en lineas universales aplicables
al desarrollo de la funcion en proyectos de gran envergadura, en diversos
rubros.

1.1. Objeto de estudio

La principal funcion de la Direccion es brindar soporte en la gestion de
ingenieria a las unidades de negocios de la compafia, desde asistencias
técnicas en un tema en particular, hasta el montaje de estructuras en refinerias
por montos de varios cientos de millones de dolares. Es por ello que el
seguimiento y control de dichos proyectos es una tarea clave para su
concrecion dentro de los tiempos y costos establecidos. Y mas si se tienen en
cuenta las condiciones actuales de nuestro pais, donde los continuos cambios
econoémicos hacen que las realidades a largo plazo difieran considerablemente
de cualquier estimacion.

Por ser una Direccién relativamente joven, pudiendo rastrear sus origenes al
afio 2000, muchos de los procedimientos y funciones que en ella se realizan,
no han sido formalizados, ni especificados por escrito; dejando de esta forma,
gran parte del desarrollo de tareas, a criterio de quien las ejecute.

Por lo antes expuesto, la primera parte de este trabajo analizar4 los
procedimientos que se estan utilizando actualmente en la funcién de Control de
Costos, para trabajar posteriormente en la deteccion y desarrollo de posibles
mejoras y su respectiva formalizacion.
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1.2. Direccioén de Ingenieria

La Direccion de Ingenieria pertenece a la Direccion General de Medios, unidad
dependiente directamente de la Direccion General de YPF S.A.

El objetivo de la Direccidon General de Medios es establecer las politicas y
estrategias propias de su funcion corporativa y proporcionar a las Lineas de
Negocio y Areas Funcionales de la Corporacion los servicios demandados en
su ambito de competencia, buscando la creacién de valor a través de la
optimizacion de los recursos empleados y del desarrollo de conocimientos
propios relevantes para la gestion y la mejora del negocio.

Para tener una mejor comprension de los objetivos y la forma de trabajo de la
Direccion, a continuacion veremos su Vision y Mision.

La Direccion de Ingenieria (DI), tiene como Visién:

“Ser la unidad de Ingenieria de la Propiedad reconocida como referente por su
competencia, calidad y eficacia en el servicio prestado y por la valia de sus
profesionales.

El propdsito es consolidar, en todos los niveles de la gestion de los servicios
prestados a las Lineas de Negocio, principios basicos de actuacion en
consonancia con los valores de la sociedad de la que formamos parte.

Asi, se cree que la transparencia en la gestién y en el empleo de sistemas de
informacion que faciliten la comunicacion con los proveedores, clientes y
empleados, son requisitos a largo plazo de Repsol YPF.

Para ello se prestaran con vocacion de excelencia, los servicios demandados
por los Negocios y la propia Corporacion, de forma Optima y en condiciones
homologables a las suministradas por un tercero, cuando el valor afiadido
asociado al caracter compartido de los mismos permita obtener un uso mas
eficiente de los recursos y un menor coste total de la propiedad.

Ingenieria pretende ser una referencia entre los grupos equivalentes que
operan en el sector. Su éxito se sustentara en el compromiso inequivoco con la
calidad de los servicios prestados, en las relaciones duraderas con los
proveedores y clientes internos basadas en la mutua confianza, creacion
conjunta de valor y el compromiso del personal con los objetivos y valores de la
empresa’.
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Y como Misién:

“- Gestionar eficazmente proyectos de inversion, desde el anteproyecto hasta la
terminacién mecanica de las instalaciones y prestar asistencia en la puesta en
marcha, conforme a los requerimientos de la UUNN, en términos competitivos y
de acuerdo con las mejores practicas en Seguridad, Calidad y Respeto al
Medio Ambiente.

- Prestar Asistencias Técnicas.
- Mantener y ampliar el acervo Técnico del Grupo

Para ello se optimiza la actividad de ingenieria a nivel de Grupo, asegurando la
calidad de los servicios prestados y racionalizando la utilizacion de los
recursos, tanto internos como externos, al objeto de conseguir las maximas
sinergias posibles y una mayor flexibilidad para abordar los ciclos inversores.

La calidad del servicio prestado a las Lineas de Negocio se asegura mediante
acuerdos pactados de nivel de servicio, en los que se contemplan los
compromisos adquiridos en calidad, seguridad y medio ambiente, asi como los
plazos y costes de los servicios prestados, apoyados en sistemas de
evaluacion y reporte.

Es objetivo fundamental de esta Direccion, ofrecer una constante mejora en la
satisfaccion de las Lineas de Negocio y el desarrollo profesional del personal
adscrito a la misma. “

1.3. Objetivos Estratégicos de la Direccion de
Ingenieria:

e Realizar proyectos y asistencias técnicas cumpliendo con los objetivos
del Negocio, plazo, calidad y presupuesto

e Mejora continua de la Seguridad de las Obras

e Mejora continua del grado de satisfaccion de los Clientes

e Gestionar eficientemente los recursos de la Unidad

e Aumentar el grado de satisfaccion en el trabajo de las personas

e Desarrollo y consolidacion

Diagndstico Martin P. Ribotta



Control de Costos de Proyectos de Gran Envergadura

1.4. Funciones de la Direccion de Ingenieria:

Esta Direccion tiene la funcion de prestar los mejores servicios de ingenieria a
las diferentes Lineas de Negocio de Direccion General YPF.

Dichos servicios incluyen:

e Ejecucién y gestion de Ingenierias Conceptual, Bésica, FEL Il (Basica
Extendida) y Detalle

¢ Consultoria en Procesos
o Estudios de viabilidad técnica (revampings, incorporacion de nuevas
tecnologias, optimizacién energética)
Estudios de operabilidad y riesgo (HAZOP)
Auditorias técnicas
Solucion de problemas operacionales (troubleshooting)

¢ Administracion y direccién de proyectos de inversion
o Supervision técnica del desarrollo de Ingenierias Bésica y Detalle

o Planificacion, programacion y control técnico y econémico de
proyectos
o Supervision de construccion y certificacion de avances

e Estimacion de inversiones

e Contratacion de servicios y suministro de materiales, tanto para los
proyectos de inversion como para atender otras necesidades del Grupo
gue especificamente se le asignen:

o Elaboracion de pliegos Invitacion para oferentes (IPO o ITB),
Ingenieria, Compra y Construccion (EPC), Llave en mano (LSTK),
etc.

Negociacion y realizacion de contratos para Proyectos
Contratacion de servicios de Ingenieria
Gestion de Compras e Inspeccion

e Presentar Asistencia Técnica cualificada a las empresas del Grupo:

o Comisionado, Puestas en Marcha, y Test Run de Proyectos y
Follow-up

Estimacion presupuestos
Procesos / Operacion
Ingenieria de Seguridad

Contratos y suministros especiales e inspeccion y activacion
especial
o Organizacion de seminarios relativos incumbencia

o O O O
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Para la prestacion de todos los servicios mencionados, se definen los Acuerdos
de Servicio, que establecen los compromisos de prestacion de servicios entre
la Direccion de Ingenieria como proveedor y las Unidades de Negocio como
clientes.

1.5. Estructura de la Direccion de Ingenieria

La Direccion de Ingenieria se encuentra organizada en cinco Gerencias, las
cuales reportan a un unico Director. A continuacion se detallan las mismas,
mencionando los puestos que se encuentran dentro de cada una de ellas:

e “Procesos y Especialidades”:
Coordinadores de procesos
Ingenieros de procesos
Coordinadores de especialidades

Especialistas (provenientes de diversos campos, tales como:
equipos dindmicos, equipos estaticos, tuberias, electricidad,
instrumentacion, sistemas de control, seguridad industrial,
materiales, civil y estructuras)

(@]

o

(@]

e “Proyectos y Construcciones”,:
Jefes de Proyecto
Ingenieros de Proyecto
Jefes de construcciéon
Técnicos Asistentes
Inspectores

o O O O

e “Proyectos E&P”, (sigla proveniente de Exploracién y Produccion:
o Jefes de Proyecto
o Ingenieros de Proyecto

¢ ‘“Ingenieria Medioambiental”:
o Ingenieros de Seguridad y Medio Ambiente

e “Control y Compras”:
Ingenieros de Estimaciones
Ingenieros de Programacion y Control
Programadores de avance en Complejos
Jefes de Compras y Contratos
Técnicos de Control de Gestion
Técnicos de Compras y Contratos
o Técnicos de Inspeccién y Activacion
Dentro de la Estructura y Funciones de la Direccion de Ingenieria, nos
focalizaremos en la Gerencia de Control y Compras.

o O O O O
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1.6. Estructura de la Gerencia de Control y Compras

La gerencia de Control y Compras, reune varias funciones claves para la
gestion de proyectos. Por tal motivo, se encuentra subdividida en tres

departamentos: “Compras y Contrataciones”, “Estimaciones”, y “Programacion
y Control”, tal como se aprecia en la siguiente figura:

Gerencia de
Control y Compras

Gerente de Control y
Compras
Estimaciones “ Programacién y Control Compras y contrataciones
o= ‘ «-~ P -~ Lo «-~

N e
— e ———

- = ==

———— -

Figura 1.1. Organigrama de la Gerencia de Control y Compras.
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1.7. Funciones de los Departamentos de la Gerencia
de Control y Compras:

e “Compras y Contrataciones”:

o Encargados de las licitaciones, pedidos de ofertas, busqueda de
precios, obtencion de medios de financiacion, y revision de
aspectos contractuales de cada contratacion.

e “Estimaciones”:

o Encargados de la estimacion de inversion de proyectos a ejecutar,
siendo esta informacién fundamental en la aprobacion por parte del
cliente de un proyecto presupuestado por la Direccion.

e “Programacion y Control”:

o Este departamento nuclea dos funciones primordiales en el
seguimiento de proyectos. Por un lado la funcion de programacion,
encargada de la evaluacion de cronogramas, desde su etapa de
aprobacion, hasta su control y periddica reprogramacion.
Verificando el cumplimiento en plazos y fechas por parte de los
contratistas, quienes deberan responder por el cronograma de
ejecucion presentado en la adjudicacion de la obra.

o Y por otro lado, la funcion de Control de Costos, que desarrolla
diversas tareas asociadas al seguimiento econémico del proyecto y
sus proyecciones futuras, permitiendo evaluar posibles
desviaciones o cambios de alcance.

La funcién de Control de Costos es el objeto de analisis de este Proyecto, por
lo que en la seccion siguiente, se profundizardn sus alcances vy
responsabilidades.

1.8. Responsabilidades del Ingeniero de Control de
Costos

e Colaborar con el Ingeniero de Estimaciones en la confeccién de la
estimacion de costos, presupuestos, indicadores financieros vy flujos de
caja del proyecto.

¢ Realizar el andlisis de la ofertas en concursos de precio en lo referente a
cotizaciones, participando activamente de los comentarios sobre el flujo
de caja asociado, andlisis de desvios contra presupuesto.

e Analizar y aprobar la apertura economica y cash flow que se adjuntaran
a los contratos, siguiendo los lineamientos de la estimacion elaborada en
la Direccion de Ingenieria y comparando desvios, causas y propuestas
de mejora.

Diagndstico Martin P. Ribotta 7
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e Hacer cumplir los requerimientos contractuales en lo referente a la
programacion y control de proyectos, informes mensuales, emision de
ratios, etc. enmarcado en el “Anexo X-Programacion y control de
proyectos” de los contratos firmados.

¢ Realizar la actualizacion quincenal del “CON-027/028/029 CASH FLOW
de proyectos”

e Realizar el control de costos de los proyectos y emitir el “CON-004
Control de disponibilidad” determinando ademas el Costo Final
Estimado. Para esta tarea debera recopilar informacion y emitir:

Importe méximo aprobado en tabulacion

Importe Adjudicado

Importe Estimado a completar

Coste Final Estimado

Erogado Real afios anteriores, afo en curso y total

Proyeccién de erogacion afio en curso

o O O O O

e Controlar el presupuesto de gastos de la Direccién de Ingenieria en el
Proyecto (HH DI YPF, Gastos varios, Inspeccion de Obras, etc.), su
ejecutoria y la proyeccion a fin de proyecto.

e Controlar y efectuar el seguimiento de adjudicaciones de pedidos y
contratos.

e Codificar las inversiones y las adjudicaciones, para su seguimiento
dentro del proyecto.

e Asistir y controlar el cumplimiento de las normas y procedimientos de la
Direccion de Ingenieria en lo referido a programacion y control.

e Realizar alertas tempranas y propuestas de mitigacion de desvios de
costos.

¢ Alimentar la base de datos del Area de Estimaciones.

A continuacion se presenta una tabla con las actividades desarrolladas por la
funcion en cada etapa del proyecto:

8 Martin P. Ribotta Diagnostico
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ETAPA DEL PROYECTO PR%';AC’SQE);?CNOTROL ACTIVIDAD DE LA FUNCION
ESTIMACION EN LAS . Colaborar con Estimaciones en la elaboracién del
FASES TEMPRANAS Programa Inicial rograma de ejecucion, la apertura econémica
(ESTUDIOS PREVIOS, WBS, Cash Flow de Estimacién prog ) »1aap Y
IC e 1) el cash flow.

Seguimiento del programa detallado, medicion de
FEL, ID, FABRICACI(')N, Programa detallado. unidades de obra o servicio, elaboracion de STDs
CONSTRUCCION Cash flow de sequimiento y rendimientos (realimentacion a Estimaciones ).

9 ' Seguimiento del cash flow de ejecucion o

fabricacion. Reportes. Alertas tempranas.
EJECUCION DEL Consolidacion y seguimiento del programa
PROYECTO Programa general de proyecto. eneral del proyecto y el cash flow consolidado
(Programa agrupado o Cash flow de seguimiento consolidado. g L proy Y '
consolidado) Reporting interno y externo.
RECEPCION DE Programa de Oferta Colaborar con Proyectos en el andlisis del
OFERTAS Oferta econdmica programa, la apertura econdmica y el cash flow.
CONTRATO Programa de contrato. Colaborar con Proyectos en la definicion y

Cash flow de contrato. control final previo a la firma.

Figura 1.2. Actividades de la Funcién segun etapas del Proyecto.

1.9. Tareas ejecutadas actualmente

En la actualidad, la funcion de control de costos es llevada adelante por un
equipo que cuenta con un nimero de integrantes inferior al requerido para su
correcta ejecucion. Por lo que diversas tareas no se ejecutan acordes a los
lineamientos corporativos y con el nivel de profundidad y certeza que la
envergadura de los proyectos amerita.

Actualmente, el Departamento de Programacién y Control esta constituido por
tres personas, un Jefe de Departamento, un Programador y un Programador Jr.

Para el correcto desarrollo de las funciones de Control de Costos, y de
Programacion, se deberia incluir la presencia de un Programador en cada
complejo industrial en los que se lleven adelante proyectos, a fin de tener un
control de los avances producidos por los diversos contratistas, y asegurar que
los avances certificados se condicen con la realidad.

Sin embargo, actualmente se cuenta con un Programador tercerizado en el
Complejo Industrial Lujan de Cuyo, quien se encarga de las tareas
mencionadas en los proyectos ejecutados dentro del complejo. Mientras que,
no existen programadores en los demas complejos, incluyendo los de
Ensenada y La Plata, que cuentan con la mayor parte de las obras en
ejecucion o planificacion. De esta forma, se genera una brecha en el flujo de
informacion y el seguimiento que el Departamento puede realizar sobre cada
proyecto.
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Por tal motivo, parte de esa informacion hoy es obtenida mediante los Jefes de
Proyecto, quienes reportan su estimacion del avance acumulado en el
desarrollo de ingenieria y el avance fisico de obra. Dicho flujo de informacion
deberia ocurrir en el sentido inverso, ya que los Programadores deberian ser la
fuente mas confiable de dichos datos.

A su vez, las personas del departamento que trabajan en las oficinas centrales
en Buenos Aires, no son suficientes para afrontar la carga de trabajo que
implica el correcto seguimiento de los proyectos en estas condiciones. Por lo
que muchas veces parte de las responsabilidades de la funcion son
desatendidas, dandole prioridad a la emision de otros informes obligatorios en
tiempo y forma.

Para entender mejor esta situacion, se desarrollaran a continuacion las tareas
actualmente ejecutadas, especificando las fuentes de informacion utilizadas, y
los flujos y relaciones intervinientes, con el fin de poder hallar omisiones o
incumplimientos que se estén produciendo.
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1.10. Desarrollo de la funcién de control de costos:

1.10.1. Inputs:
Para el desarrollo de la funcion en su totalidad, el Controller debe recolectar y
recibir informacion de diversas fuentes, y por diferentes medios. Algunos de
ellos estan estandarizados en entregables preestablecidos, y otros surgen
como resultado de reuniones con los responsables de cada tema, las cuales
suelen darse de manera informal y no planificada.

Para comenzar el proceso de control de costos de un proyecto, se parte de la
estimacion que se recibe del departamento de estimaciones, la cual esta
elaborada siguiendo una apertura de rubros preestablecidos, que seran los ejes
rectores del control de costos.

Sin embargo, existe una falta de estandarizacién de dicho entregable, lo que
hace mas laboriosa la tarea del armado y seguimiento del flujo de fondos del
proyecto por parte del departamento de control, debido a que la forma en que
se elabora la estimacion no se condice con lo que luego se utilizara para el
seguimiento del proyecto.

Un punto importante de discontinuidad de criterios entre ambos departamentos
surge con los costos asociados a las tasas aplicables, las cuales, en las
estimaciones aparecen discriminados en rubros individuales, mientras que para
el seguimiento del proyecto, las tasas deben ser distribuidas entre las distintas
gestiones que las generan, de forma tal de asociar sus costos a la adquisicién
de cada bien o servicio en particular.

Dicho caso, parece presentarse como un detalle insignificante, pero en la
practica es una tarea realmente compleja, debido a que los Controllers,
actualmente no intervienen en la elaboracion de la estimacion, y por ende
muchas veces desconocen el origen o criterio con que se aplican las diversas
tasas, haciendo realmente dificultosa su asignacion particular.

Es por ello que en capitulos proximos analizaremos la estandarizacion de
dichos entregables, con el fin de lograr un flujo de informacién mas armonioso,
minimizando la posibilidad de errores, y mejorando la trazabilidad de cada
gestion, desde su estimacion hasta su concrecion.

Una vez formulado el cash flow y elaborados los informes y planillas de
seguimiento, es preciso que los Controllers estén continuamente informados
del progreso del proyecto, recibiendo notificaciones ante solicitudes de pedido,
adjudicaciones, cambios de alcance, o cambios de criterios de contratacion.
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La practica indica que la informacién no siempre alcanza al departamento en
tiempo y forma. En consecuencia, la confiabilidad de los informes y controles
de seguimientos disminuye considerablemente.

Estos inconvenientes se deben a que, ante el apremio del tiempo, los
procedimientos estipulados son pasados por alto, perdiendo de esta forma el
registro y trazabilidad de los hechos acontecidos, y su respectiva carga en los
archivos de seguimiento.

A su vez, el departamento de control debe ser capaz de brindar apoyo e
informacion a los jefes de proyectos, quienes deben encontrar en los
Controllers comparieros de equipo que le faciliten informacion y andlisis de
situacién. Sin embargo, los hechos antes mencionados hacen que, ante la
posibilidad de errores en la informacion recibida, los jefes de proyecto lleven
sus propios controles, duplicando el trabajo, y generando una imagen
generalizada del departamento de control, no como un area de apoyo, sino
como un sector encargado del relevamiento de situacion para informar a los
mandos superiores.

1.10.1. Qutputs:

La Direccion de Ingenieria tiene definidos los entregables que debe emitir cada
sector, para comunicarse con el resto de la direccion, asi como con los
diferentes clientes. Dichos entregables se han fijado en base a las
responsabilidades que debe atender cada funcién, y son revisados afio tras
afo, incorporando mejoras y modificaciones. En el caso del control de costos,
existen tres entregables sobre los que actualmente se lleva a cabo la funcion.

El primero es el Cuadro de Mando, el cual es un informe general, de emision
mensual, de todos los proyectos que lleva adelante la Direccion. Esta destinado
al Director y a los Gerentes, quienes en forma breve y concisa pueden tener
acceso al estado de cada proyecto. En él se detallan datos econémicos, como
por ejemplo, el presupuesto aprobado, el costo final estimado, indicadores de
plazo, la fecha de finalizacion establecida en el acuerdo de servicio, y la fecha
actualmente prevista. A su vez, existe un campo de novedades, donde cada
Jefe de Proyecto define qué desea informar como principales noticias del mes.

Los dos entregables restantes son de emision mensual, y tienen como
destinatario al cliente que contrato los servicios de la Direccion de Ingenieria
para cada proyecto. La diferencia que existe entre dichos entregables es que
pueden referirse a una Asistencia Técnica, la cual no presenta trabajos de
construccion, o a un Proyecto, en el cual si se deben medir avances fisicos de
obra.
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En el caso del seguimiento de Asistencias Técnicas, se utiliza el “CON-029
SEGUIMIENTO AATT-CASHFLOW”, el cual estd compuesto por una hoja que
constituye el informe propiamente dicho, que contiene:

Alcance del proyecto.
Avance acumulado al mes informado.

Situacion econdémica del proyecto (Presupuesto aprobado, Costo
Final Estimado, desvio porcentual, entre otros).

o Estado de utilizacion de Horas de Ingenieria (Detallando horas
presupuestadas, horas consumidas a la fecha, y horas facturadas).

o Fecha de fin programada en el Acuerdo de Servicio, y fecha de fin
prevista.

o Novedades del mes.

Para la actualizacion de este informe, se releva la informacion ingresada en el
sistema SAP en el ultimo mes, de forma tal de obtener los cargos que se hayan
imputado al proyecto, obteniendo informacion de los cargos reales ya
erogados, para actualizar el flujo de fondos.

En base a estos datos, y a la informacion brindada por el Jefe de Proyecto, en
lo que respecta a la gestién de cada contrato, se replanifican los flujos futuros,
y se analiza si existe una variacion en el costo final estimado.

Cabe aclarar que la Direccion de Ingenieria estipula en sus acuerdos de
servicios, que el costo puede variar en £10%, por lo que si el desvio no supera
dicho valor, no es necesaria la gestion de un cambio de alcance.

Sin embargo, de notarse que la variacion esta cercana a ese valor, se puede
disparar una alerta temprana, advirtiendo de un posible desvio considerable.
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Figura 1.3. Flujo para el control de costos consolidado.
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Para el caso de los Proyectos, se elabora un entregable de mayor extension
(‘CON-027 SEGUIMIENTO PROYECTOS-CASHFLOW”), que aporta
informacion sobre la situacién y avance de las distintas gestiones del proyecto,
asi como también de la situacion de la obra en ejecucion. Dicho documento se
emite dentro del “CON-001 — Informe a la Unidad de Negocio” (Véase Anexo
6.1), que se desarrolla a continuacion:

La primera seccion de este informe incluye varios graficos que permiten de
forma clara y sencilla ver varios aspectos del proyecto. Como ser:

Flujo de fondos (programado vs. Real).

Replanificacién de desembolsos.

Montos presupuestados, adjudicados y costos finales estimados.
Avance general, con su respectiva linea base y replanificacion.

o O O O

Seguidamente se presenta un consolidado de situacién econdmica del proyecto
abierto en diversas voces, agrupadas en cuatro grandes rubros (ingenieria,
suministros, construccion y varios), donde se detallan valores:

Presupuestados.
Aprobados.

Adjudicados.

Pendientes a adjudicar.
Facturados.

Costos finales estimados
Entre otros.

o O 0O O O O O

Posteriormente se presenta un Diagrama de Gantt de las principales gestiones,
donde se visualiza la linea base del proyecto y la dltima reprogramacion
realizada. Como es de esperarse una obra de grandes magnitudes posee
programas de ejecucion realmente extensos, sin embargo, en dicho informe se
presentan las principales gestiones e hitos de cada tarea, dejando ocultos los
detalles, para ser revisados en forma individual por el programador.

La cuarta y Ultima parte, muestra el avance fisico general del proyecto,
comparandolo con la curva de ejecucion del proyecto establecida al inicio del
mismo. Detallandose a su vez, el avance obtenido en cada uno de los cuatro
rubros con que se desglosa el proyecto (ingenieria, suministros, construccion y
varios). De esta forma se puede tener rapidamente una apreciacion de la
situacion general, asi como el estado de avance de cada aspecto del mismo,
pudiendo identificar las posibles causas de retrasos.

Cabe aclarar que el criterio establecido por la direccidn para la medicion de
avance fisico, es la de la medicion individual de cada uno de los cuatro rubros
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mencionados, y su posterior ponderacion econdémica. Es decir, que el impacto
de cada rubro sobre el avance general del proyecto dependera del porcentaje
gue cada uno represente sobre el presupuesto total.

1.10.2. Procesos de desarrollo continuo:

Paralelamente a los entregables mencionados, existen procesos de
seguimiento continuo, que no poseen fecha de emision, y hacen a la constante
actualizacion de la informacion y controles de estado de cada proyecto.

Tal es el caso del control de las adjudicaciones, que no poseen una fecha fija
de ocurrencia, y estan supeditadas al cronograma de ejecucion del proyecto.

Al ocurrir la emision de una Solicitud de Pedido (también llamada SolPed), o un
pedido de oferta para el desarrollo de una tarea en particular, y antes de llevar
adelante la adjudicacion, los compradores recurren a los Controllers, para que
analicen la situacion previa y posterior a la adjudicacion que se planea realizar.

En dicho caso se debe prestar atencion a posibles previsiones que se hayan
realizado en la estructura presupuestaria para la gestion en analisis. Por lo que
puede o no haber dinero destinado para el pago de la adjudicacion. En caso
negativo, debe analizarse como afecta esto al costo final del proyecto, y si esta
alteracion es significativa.

Recordemos que un desvio menor al 10% es admitido por las condiciones bajo
las que se firman los acuerdos de servicio.

A continuacion se presenta un diagrama con el proceso antes mencionado:
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Grafico de Flujo para control de costos en adjudicaciones
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Los entregables mencionados son la base sobre la que se desarrolla la funcion
de control de costos en la actualidad. Sin embargo, tanto la practica, como la
apreciacion de quienes reciben esta informacion, indican que estos entregables
poseen falencias en su realizacién, y en la profundidad y claridad para brindar
la informacion.

Por lo tanto en el préximo capitulo analizaremos las “mejores practicas”,
desarrolladas al dia de la fecha, para ver su posible aplicacion en el caso de
estudio. Para luego plantear mejoras en los procesos y entregables utilizados.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En esta seccion se analiza el marco tedrico que se utilizara como referencia en
la comparacion con el alcance actual de la funcion de Control de Costos en la
Direccion de Ingenieria de YPF S.A., para el planteo de posibilidades de mejora
y alcances desatendidos.

La mayor parte de los avances en el area se hallan nucleados en el PMBOK
(Project Management Body of Knowledge), documento que comenz6 como un
banco de conocimientos desarrollado por el Project Management Institute
(PMI), y que actualmente ha alcanzado la categoria de norma, cuya
denominacion es ANSI/PMI 99-001-2004.

Segun la norma, los procesos de Direccion de Proyectos, se clasifican en
nueve Areas de Conocimiento, que agrupan los procesos sin contemplar su
orden cronolégico, dependiendo del campo del conocimiento al que
pertenecen, y no de la etapa del proyecto en que intervienen. La funcion de
Control de Costos solo tiene injerencia en algunos de estos grupos de
procesos, siendo su importancia mayor o menor, dependiendo de la etapa en la
gue se encuentre el desarrollo del proyecto.

Por tal motivo se analizaran especificamente las dos areas que tienen una
estrecha relacién, y por ende, mayor relevancia para la funcion: Gestion de los
Costos del Proyecto y Gestién de los Riesgos del Proyecto, analizando la
aplicabilidad al caso de estudio, de los procesos que las constituyen.

A su vez, se recurrié a la informacion contenida en el Benchmarking realizado
para la Direccion de Ingenieria de Repsol S.A. en Madrid en el afio 2007, por el
Independient Project Analisys. Dicho estudio no aplica directamente a la
Direccion de Ingenieria de YPF, pero permite identificar los aspectos que son
tenidos en cuenta prioritariamente a nivel mundial.
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2.1. Gestion de los Costos del Proyecto

La Gestion de Costos de Proyectos incluye los procesos involucrados desde el
momento de la estimacion, hasta su seguimiento y control durante la ejecucion
y cierre. De acuerdo a la norma del PMI, dicha gestién esta dividida en 3 etapas:

e Estimacion de Costos.
e Preparacion del presupuesto de Costos.

e Control de Costos.

En el caso de la Direccion de Ingenieria, las dos primeras etapas son llevadas
adelante por el Equipo de Estimaciones, el cual emite la estimacion sobre la
gue se elabora el caso de negocio, y que es aprobada, en caso de optarse por
llevar a cabo el proyecto. Por tal motivo, todos los procesos correspondientes a
dichas etapas, no seran analizados en el presente trabajo, por exceder al
alcance de la funcion en andlisis.

Por otro lado, la tercera etapa, es llevada a cabo por los Ingenieros de Control
de Costos (también conocidos como Controllers), quienes utilizan los
entregables del Departamento de Estimaciones como punto de partida para el
seguimiento y control de imputaciones contables. Es por ello que resulta
indispensable el correcto flujo de informaciébn entre ambos sectores, y la
compatibilidad de los criterios utilizados para dichas tareas.

2.1.1. Elementos de entrada de la funcion:

Un elemento fundamental para la realizacién de un control preciso y acertado,
es la linea base de costos, la cual es identificada en el PMBOK, como el primer
input de informacién del proceso de Control.

A su vez, la norma establece que se debe recolectar informacion sobre la
financiacion del proyecto, lo cual en el caso particular en analisis, no tiene
aplicabilidad, ya que la Direccion de Ingenieria desempefia un rol de gestor de
proyectos, recibiendo los fondos necesarios de los complejos industriales, que
son quienes realizan el estudio de viabilidad del caso de negocio, y consiguen
la financiaciéon necesaria.

Adicionalmente, se postula como otro elemento de entrada, el rendimiento de
los recursos empleados para el proyecto, y su avance asociado. Sin embargo,
en este caso particular, no tienen aplicabilidad, ya que estos indicadores son de
incumbencia del contratista, si se tiene en cuenta que YPF certifica el avance
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de la obra o ingenieria, en base a las tareas realizadas, independientemente
del rendimiento que haya obtenido el contratista.

También se menciona entre los input de la funcion, a las solicitudes de cambio
aprobadas, las que registran todas aquellas modificaciones que han sufrido el
alcance del proyecto, el plazo y el presupuesto disponibles para su realizacion.
Dichas modificaciones deberan ser volcadas en los reportes emitidos, y en los
documentos de seguimiento y control.

Por ultimo, la norma establece como input de informacién al Plan de Gestion
del Proyecto, debido a la estrecha relacién que debe existir entre la gestion
global del proyecto, y el seguimiento de los costos asociados al mismo. Dicho
aspecto, que pareciera fundamental, no es tenido en cuenta en la Direccién ya
que, como veremos mas adelante, existe una brecha comunicacional entre el
Controller, y los Jefes e Ingenieros de Proyecto.

2.1.2. Herramientas y Técnicas:

Dentro de las herramientas de la funcion, la norma pone énfasis principalmente
en el analisis de las mediciones de rendimientos. Sin embargo, como ya se ha
mencionado, la Direccion de Ingenieria administra proyectos en forma global,
dejando la ejecucién concreta de la Ingenieria, o la construccion, a empresas
subcontratadas. Lo que hace que el seguimiento de rendimientos no sea un
método de control verdaderamente representativo, ya que las erogaciones se
efectian mediante certificaciones mensuales, que estan directamente
asociadas al avance real de las tareas en ejecucion. Por tal motivo, el mayor o
menor aprovechamiento de los recursos por parte de la contratista, no aporta
un valor significativo para el seguimiento del proyecto por parte de la DI.

Esta afirmacidbn no implica que no existan rendimientos que deban ser
monitoreados (como el de las horas de la propia Direccion de Ingenieria), pero
generalmente estos conceptos resultan despreciables frente a los montos de
los contratos de ejecucién del proyecto.

Por otro lado, la norma menciona dentro de las herramientas, las proyecciones
futuras del proyecto, las cuales son utilizadas para planificar las erogaciones
pendientes, asi como un estimado del costo final del proyecto.

Dentro de los diversos méetodos disponibles para la obtencion de estos valores,
la metodologia de mayor aplicabilidad en el caso de estudio, es la denominada
“EAC, utilizando una nueva estimacion” (entiéndase “EAC”, como Costo Final
Estimado, por sus siglas en inglés), la cual calcula el costo final mediante la
suma de los costos reales hasta la fecha, mas las Ultimas estimaciones
proporcionadas por las contratistas para las tareas pendientes.
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A su vez, el Controller posee la funcidon de administrar y registrar los
denominados “Cambios de Alcance”, elemento de uso interno de YPF, que
resulta equivalente al “Control de Cambios del Costo”, segun las definiciones
del PMBOK. Entregables, cuya funcién es la de autorizar, registrar y controlar,
las modificaciones efectuadas a la linea base del proyecto.

A pesar de ser gestiones ajenas al departamento de Control, ya que son
administradas desde la Gerencia de Proyectos, es funcion del Controller,
realizar un seguimiento del proceso de aprobacion de dichos documentos, asi
como registrar su aprobacion, y volcar dicha informacién en los controles
econdémicos.

2.1.3. Entregables de Salida:

La norma establece una cierta cantidad de entregables de salida, que deben
ser emitidos por la funcion de Control de Costos. Sin embargo, como hemos
venido analizando, ciertos procesos no aplican en su totalidad al caso de
estudio, por lo que ciertos entregables no seran de utilidad en tales ocasiones.

Uno de los elementos de salida mas importante es la actualizacion del
Estimado de Costo, o Costo Final Estimado, el cual refleja la mejor
aproximacion que puede realizarse a la fecha, del costo final del proyecto. Este
valor, debe ser lo mas certero y objetivo posible, evitando ser afectado por los
intereses de las diversas personas involucradas, que buscaran desviar dicho
valor de manera acorde a su conveniencia.

Otro entregable de gran importancia, es la actualizacion de la linea base de
costos, la cual se modifica mediante la emision y aprobacion de cambios de
alcance. A su vez, dichas curvas de erogacion deberan ser replanificadas
periédicamente por el Controller, para informar con la mayor exactitud posible
los futuros requerimientos de capital del proyecto.

A su vez, todas las actualizaciones y reestimaciones que se realizan a lo largo
del proyecto, asi como los valores efectivamente erogados, representan una
fuente de informacion de gran utilidad para el sector de estimaciones, el cual
cuenta con una base de datos de valores de referencia, de la cual obtiene
parametros para sus analisis. Por lo tanto, las lecciones aprendidas, y los
valores obtenidos, son un flujo de informacién saliente, que debe ser recibida y
capitalizada por el sector de estimaciones, para actualizar y enriquecer sus
fuentes de informacion.
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2.2. Gestion de los Riesgos del Proyecto:

En el desarrollo del control de costos de un proyecto, se deben contemplar
dentro de la estructura presupuestaria de la estimacion, la ocurrencia de
hechos imprevistos o contingencias. Por tal motivo, estos riesgos deben ser
identificados de antemano, y monitoreados a lo largo de todo el proyecto, con
el fin de detectar posibles desvios que los mismos pudieran causar. Es por ello
gue a continuacion se analizaran los procesos pertenecientes a la gestion de
riesgos, algunos de los cuales deben estar incluidos en el alcance de la funcién
de Control de Costos.

Para comenzar este analisis es importante dejar en claro que los objetivos de la
Gestion de Riesgos del Proyecto, son aumentar la probabilidad e impacto de
los eventos positivos, y reducir la de los negativos. Por tal motivo, se debe
llevar a cabo la gestion desde el comienzo del proyecto, y actualizar dicho
analisis con una periodicidad acorde a la envergadura y variabilidad del mismo.

El PMBOK establece seis fases en las que puede dividirse la Gestion de
Riesgos, sin embargo, las primeras cinco son de planificacion y analisis, y sélo
la sexta de Seguimiento y Control. Es por ello que sera esta ultima el objeto del
andlisis que se presenta a continuacion.

2.2.1. Seguimiento y Control de Riesgos:

Una vez identificados y cuantificados los riesgos iniciales del proyecto, es
necesario actualizar periédicamente dicha informacion ya que, tanto el
proyecto, como su entorno, sufren continuas alteraciones que pueden tener
repercusiones directas sobre la probabilidad o el impacto de uno o mas riesgos.

Sin embargo, como veremos en secciones posteriores, esta gestibn no esta
actualmente contemplada en la Direccion de Ingenieria, exponiendo a los
proyectos a la ocurrencia de riesgos no identificados, o previsionando montos
gue no seran utilizados, debido a la imposibilidad de ocurrencia de ciertos
eventos.

Cabe destacar que, no todos los riesgos son identificables y mensurables,
motivo por el cual, para el caso de aquellos que dicha tarea no pueda
realizarse, se suele asignar una contingencia general. De forma tal de contar
con un excedente por sobre las previsiones individuales de cada riesgo,
permitiendo asi afrontar aquellos hechos que no fueron identificados
oportunamente.

La norma afirma de manera explicita y reiterada, la necesidad de una Gestion
de Riesgos proactiva y consistente a lo largo de todo el proyecto, tornando a
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este aspecto, un punto de atencion de gran importancia en los analisis futuros
de este proyecto.

Tal como en el caso de las actualizaciones de estimaciones, las lecciones
aprendidas en materia de gestion de riesgos, deben ser capitalizadas por la
companiia, e incorporadas a la base de datos del sector, brindando de esta
forma, pardmetros de referencia para futuros proyectos de caracteristicas
similares. La norma define a estos conocimientos como “actualizaciones de los
activos de los procesos de la organizacion”, resaltando con esta denominacion,
su importancia y valor dentro de los procesos de gestion.

2.2.2. Elementos de entrada:

El primer elemento de entrada mencionado en el PMBOK, es el Plan de
Gestion de Riesgos, y el Registro de los mismos, los cuales incluyen la
asignacion de personas, asi como el listado de riesgos detectados, con sus
respectivos propietarios y todos los detalles lo referentes a acciones de
mitigacion y prevencion. Sin embargo, la informaciéon que el Controller debera
obtener de alli, es el listado de prioridades de riesgos, junto con sus reservas
para contingencias de tiempo y costo. Esta informacion es la que debera ser
revisada y actualizada periédicamente por quien lleve adelante la funcion de
Control de Costos, ya que su impacto a nivel presupuestario es directo, y de
gran relevancia. Dejando de esta forma, la gestidbn de acciones preventivas y
de contencion, a los lideres de proyecto, que son quienes tienen
responsabilidad sobre estos temas.

2.2.3. Herramientas y Técnicas:

Dentro de las herramientas establecidas por la norma para el seguimiento y
control de riesgos, el Controller debera desarrollar la Reevaluacién de los
Riesgos, detectando e identificando los nuevos riesgos que surgieran, Yy
actualizando las valuaciones de los ya listados.

A su vez, debera evaluar las repercusiones que tengan sobre los riesgos, las
posibles desviaciones respecto de la linea base del proyecto, ya que el
aumento en el costo final o en el plazo de ejecucion, repercute directamente
sobre el impacto y la probabilidad de los riesgos. Por ejemplo, retrasos en los
planes de ejecucion, pueden ocasionar mayores ajustes salariales anuales, o
una mayor inflacion en el precio de equipos.

Posteriormente a la actualizacion del estado de cada riesgo, deben
recalcularse las previsiones estipuladas para afrontar su posible ocurrencia.
Dicha valoracion se calcula en base a la probabilidad de ocurrencia, y su
impacto asociado, es decir, el posible efecto sobre un objetivo del proyecto,
como tiempo, costo, alcance o calidad.
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Es de gran importancia la constante actualizacion de las reservas para
contingencias debido a que, de no ser asi, puede que no se cuente con los
fondos para afrontar un riesgo o, por el contrario, se esté inmovilizando montos
de capital superiores a los efectivamente necesarios.

Por ultimo, la norma establece que la Gestion de Riesgos debe formar parte de
la orden del dia en las reuniones de seguimiento del proyecto.

2.2.4. Entregables de Salida:

El primero de los entregables de salida es el registro de riesgos actualizado.
Dicho registro se encuentra constituido principalmente por informacién que
proviene del Jefe de Proyecto, por lo que la participacion del Controller consiste
solamente en la actualizaciébn de ciertos parametros, como por ejemplo,
probabilidades de ocurrencia, impactos asociados, o previsiones econémicas
estipuladas.

A su vez, como ya se ha mencionado, es responsabilidad de quien ejecuta el
Control de Costos, realizar un control y registro de los cambios aprobados en el
proyecto. Por tal motivo, si los planes de contingencia, o las soluciones
alternativas a un riesgo, generaran cambios en el plan de gestion del proyecto,
sera el Controller quien intervenga en el seguimiento y control de dichas
solicitudes de cambio.

Adicionalmente, se consideran como un elemento de salida de la gestién de
riesgos, las lecciones aprendidas y la informacién proveniente de los riesgos
gue efectivamente ocurrieron, y de los que no; asi como los valores reales
asociados a los mismos. Es de gran importancia la capitalizacién de estos
datos por parte del sector de estimaciones, quienes deben realizar constantes
actualizaciones de sus bases de datos.

En base al Marco Tedrico que se ha analizado, en el préximo capitulo se
realizaran las comparaciones con la actual metodologia utilizada para la
funcion de Control de Costos en la Direccién de Ingenieria de YPF.

El objetivo es encontrar puntos de mejora, y necesidades desatendidas, para
luego realizar en el cuarto apartado, el desarrollo del manual de la funcién.

Marco Teodrico Martin P. Ribotta
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CAPITULO 3: COMPARACION FUNCION
VS. MEJORES PRACTICAS

En base a las mejores practicas mencionadas en el capitulo anterior, y a la
descripcion realizada del actual desarrollo de la funcion de Control de Costos
en la Direccion de Ingenieria, se procedera a plantear mejoras y ampliaciones
al alcance de la funcion, que seran las bases para el desarrollo del manual de
la funcion en el cuarto capitulo.

Nota: Las Unidades de Negocio a las que se hace referencia en este
documento son propias de la compafiia, pero cumplen el rol de Cliente en los
procesos de la Direccion de Ingenieria.

3.1. Intervencion en el proceso de Adjudicacion.

Situacion actual:
Tal como se describi6é en el primer capitulo, la participacion en adjudicaciones,
consiste en la recepcion de la Solicitud de Pedido (SolPed), y su corroboracion
con el flujo de fondos, verificando que exista presupuesto asignado para tal
gestion. O, en caso negativo, que haya alguna prevision que pueda asignarse a
este concepto.

Una vez liberada la SolPed, se procede al pedido y recepcion de ofertas. Para
volver a intervenir el control de costos, una vez elegida la empresa
adjudicataria, vuelve a intervenir el Controller, quien analiza en este caso, los
valores finales que se adjudicaran, y la disponibilidad presupuestaria para su
adjudicacion. Emitiendo el Control de Costos Consolidado (incluido dentro del
CON-027), resaltando en dicha planilla, la partida presupuestaria que fue
afectada por la operacion.

En caso de no contarse con presupuesto suficiente para llevar adelante la
adjudicacion, y que la concrecién de la operacién produzca un desvié del
Costo Final del Proyecto mayor al 10% del presupuesto aprobado en el
Acuerdo de Servicio, se notifica al Jefe de Proyecto, para que comience la
gestién de un Cambio de Alcance.

Propuesta de mejora:
Se propone cambiar el documento emitido como aval de la adjudicacion
realizada, siendo el mismo reemplazado por un Control de Disponibilidad, una
nueva hoja que formara parte del CON-027 (véase Anexo 6.2). En dicha
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planilla, se podra visualizar informacion similar a la contenida en el Control de
Costos Consolidado, sélo que se reemplazan las partidas presupuestarias, por
el desglose de contratos adjudicados o pendientes de adjudicar. Permitiendo
de esta forma a quien reciba el documento, contar con un mayor nivel de
detalle, pudiendo ver el estado de situacion de de cada gestion, y tener
informacion de los adjudicatarios de cada contrato.

3.2. Mejorar la precision del calculo del Costo Final
Estimado.

Situacién Actual:
Al relevar las actuales practicas, se detectd que los jefes de proyecto
generalmente intentaban mantener el Costo Final Estimado de su proyecto, en
un valor igual al fijado en el Acuerdo de Servicio. Sin embargo, dicha practica
es realmente peligrosa para el negocio, y quita seriedad y credibilidad a la
funcion de Control de Costos.

Como es de esperarse, quienes dirigen la ejecucion del proyecto, son reacios a
la afirmacién de la existencia de desvios en el costo del mismo, postergando el
mayor tiempo posible la notificacién de un aumento del valor final, e intentando
no informar los casos opuestos, en que se produce una disminucion, dejando
ese fondo como resguardo en caso de imprevistos.

Propuesta de mejora:
Si bien es cierto que se debe mantener un resguardo en caso de ocurrencia de
hechos no previstos, dichos riesgos fueron tenidos en cuenta en la estimacion
original, por lo que estan contemplados dentro del presupuesto. De esta forma,
la permanencia de montos innecesarios dentro del calculo del Costo Final
Estimado, solo inmoviliza capital que no sera utilizado, y que la compafia
podria asignar a otro proyecto.

En base a esto, y a las teorias inherentes desarrolladas en el capitulo anterior,
se propone gue mensualmente, se revisen los valores de contratos pendientes,
y se chequeen las previsiones que se mantienen y las que se pueden eliminar.
Ya que, con el avance del proyecto, la incertidumbre disminuye, y por ende, los
montos a ellas asociadas deberian hacerlo también.

De esta forma se fomenta una de las tareas claves de la funcién de Control de
Costos, que es la emision de alertas tempranas. Ya sea que se trate de
aumento o disminucion del Costo Final Estimado, es un dato de suma
importancia, que debe informarse y actualizarse con la mayor precision y
frecuencia posible.

26 Martin P. Ribotta Funciéon Vs. Mejores Practicas



Control de Costos de Proyectos de Gran Envergadura

3.3. Modificaciones en las Planillas de certificacion de
contratos.

Situacion Actual:
Para la ejecucion de diversos proyectos, la Direccion de Ingenieria, debe llevar
adelante innumerables contratos con gran cantidad de empresas. Las mismas
pueden proveer suministros, asesoria en temas particulares, estudios
especiales, o llevar adelante una ingenieria u obra de montaje.

Por tal motivo, existe un sector dentro de la Direccion, dedicado
exclusivamente al desarrollo de contratos, y las negociaciones asociadas a los

mismos. Este equipo fue mencionado en la estructura desarrollada en el

Capitulo 1, y se lo identifica dentro del departamento de Compras y

Contrataciones.

Para poder incluir dentro de las clausulas del contrato, todos los aspectos
requeridos por la Direccion de Ingenieria, se suelen utilizar diversos anexos,
correspondiendo cada uno a un tema en particular, y fijando los requisitos
establecidos por cada sector, para el correcto desarrollo del proyecto. En el
caso de la funcion de Programacion y Control, su anexo es identificado como el
Anexo X, y contiene todo aquello que se le exige al contratista en materia de
documentacién y entregables, relacionado con los costos, avances, programas
y plazos de ejecucion de sus tareas.

En dicho anexo se estipula que el contratista debe presentar diversos
entregables, de los cuales analizaremos a continuacion el “CON-012 -
Seguimiento y Medicién Ingenieria”, “CON-013 - Seguimiento y Medicion
Suministros” y “CON-005 — Hoja de Medicion, Estimacion y Certificacion”.
Dichos entregables, son utilizados para la medicion de avance de las diversas
tareas, utilizando uno u otro, dependiendo de la naturaleza del contrato.

Propuesta de mejora:
Existen ciertas falencias en los entregables mencionados, que se proponen
mitigar mediante la mejora de los entregables existentes, y la creacion de
nuevos entregables.

La primera omision detectada, es la falta de un entregable que permita realizar
un seguimiento del avance de los estudios especiales. Actualmente suele
realizarse dicho registro mediante una version modificada del “CON-013 -
Seguimiento y Medicion Suministros”, la cual no esta estipulada en el Anexo X,
por lo que es un aspecto que no queda definido en la firma del contrato. Esto
no es un aspecto menor, ya que alli se deben fijar los porcentajes de avance
certificado que se le otorgaran al contratista, por cada una de las etapas
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cumplidas. Por tal motivo, se propone generar un nuevo entregable,
denominado CON-013E — Seguimiento y Medicion Estudios Especiales.

Por otro lado, en el “CON-005 — Hoja de Medicion, Estimacién y Certificacion”,
la mediciobn de avance de la construccion, se lleva adelante mediante la
medicidbn de las denominadas “unidades de obra”, registrando unidades
presupuestadas y estimadas, y registrando las que efectivamente se han
llevado adelante. Sin embargo, en dicho documento no se incluyen las
cotizaciones para cada unidad de obra, por lo que el paso siguiente, donde se
transforman unidades, en montos a certificar, actualmente es llevado adelante
en planillas independientes, no estandarizadas. Por dicha razén, se propone
incluir dentro del entregable, una hoja de cotizacién de unidades de obra, que
permita el calculo de montos a certificar dentro del mismo documento.

A su vez, actualmente no existe un entregable que nuclee los avances medidos
en las diversas areas, por lo que, cuando se adjudica un contrato de gran
envergadura a una misma empresa, no existe un unico documento que brinde
informacion acerca del estado de avance global del contratista.

En base a esto se propone la creacién de un entregable, denominado “CON-
030 — Planilla de Certificacion”(véase Anexo 6.6), que consiste en un resumen
de los avances medidos por los entregables individuales de cada area, el cual
permite ser utilizado como un resumen de situacion del contratista, y resulta de
gran utilidad para llevar a cabo el proceso de certificacion.

Dichos cambios deberan reflejarse en el contenido del Anexo X, de forma tal,
gue sea exigible al contratista su presentacion en tiempo y forma. Los cambios
en los aspectos contractuales no forman parte del presente trabajo.

3.4. Confeccion de registro y estadisticas de
resultados de los Acuerdos de Servicio y sus
correspondientes Encuestas de Satisfaccion.

Situacion Actual:

Una vez concluida la ejecucién de un proyecto, se procede al cierre del
Acuerdo de Servicio. Conjuntamente con este proceso, se pide a todos los
clientes que evalien los servicios recibidos por parte de la Direccion de
Ingenieria, mediante una Encuesta de Satisfaccion. En la misma se solicita que
asignen calificaciones a diversos aspectos de la ejecucion del proyecto, los
cuales son clasificados en cuatro rubros fundamentales: Calidad, Plazo, Costo
y Comunicacion. Dichas calificaciones son ponderadas segun el criterio
detallado en el entregable, permitiendo calcular una calificacion global del
servicio.

28 Martin P. Ribotta Funciéon Vs. Mejores Practicas



Control de Costos de Proyectos de Gran Envergadura

Sin embargo, este paso dentro del ciclo del Acuerdo de Servicio ha sido dejado
de lado, y no se le asigno la importancia que merece la opinion de los clientes
como un flujo de informacién de realimentacion, fundamental para la evaluacion
y mejora de los servicios brindados por la Direccion.

A su vez, no existe un registro de las Encuestas de Satisfaccion recibidas, por
lo que dichos entregables suelen quedar en poder de los Lideres de los
Proyectos, y no llegan a manos de los Gerentes o el Director.

Propuesta de mejora:

Se propone Generar un Registro Histérico de las Encuestas de Satisfaccion
recibidas, en el cual se vuelquen las calificaciones individuales, con su
clasificacion segun el rubro al que pertenecen, asi como la calificacién global,
calculada segun la ponderacién correspondiente. Detallando también el
Negocio que solicitd el proyecto, la fecha de finalizacion, y el Jefe de Proyecto
que llevé adelante su ejecucion. Pudiendo de esta forma realizar andlisis de
valores histdricos, asi como su evolucion en el tiempo.

Cabe destacar que estas encuestas no pueden ser usadas como Unicos
elementos para juzgar el desempefio de los miembros de la Direccion, pero
representan un canal de comunicacién que debe ser tenido en cuenta para la
deteccién de posibles insatisfacciones, u oportunidades de mejora.

3.5. Modificacion de la Encuesta de Satisfaccion,
eliminando redundancias, y corrigiendo
ponderaciones.

Situacion Actual:

El modelo de Encuesta de Satisfaccion utilizado actualmente no ha sido
revisado en mucho tiempo, y esta disefiado sobre premisas de antiguos
miembros de la Direccién, que no estan alineadas con las pautas definidas por
el actual Comité Directivo. Es por ello que, al analizar los factores de
ponderacion de calificaciones, se puede ver la disparidad de criterios. A su vez,
al realizar un analisis de los items a calificar, y de los valores historicos que se
les han asignado, se llega a la conclusion de que existen ciertas redundancias,
asi como frases que tienden a generar inconsistencias entre opiniones de
temas afines.

Propuesta de mejora:
En base al andlisis mencionado, se propone un nuevo modelo de Encuesta de
Satisfaccion, en el que se han revisado los elementos de evaluacion, buscando
frases que permitan una mejor comprension por parte del evaluador, y que
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contemplen todos los aspectos que desean ser evaluados por parte de la
Direccion.

En lo que respecta a la ponderacion de los cuatro rubros en que se clasifican
los aspectos de la evaluacién, se propone cambiar los porcentajes de
incidencia de los mismos, de forma tal que reflejen los preceptos desarrollados
en las actuales teorias de gestion de proyectos.

Es asi que, la ponderacion variara de, un modelo donde se da una importancia
preponderante a la Calidad (60%), luego al Plazo (25%), y muy por debajo
quedan Costo (10%) y Comunicacién (5%); a un modelo donde la importancia
de Calidad, Plazo y Costo, son consideradas igualmente relevantes para el
éxito del proyecto. Por lo que se propone utilizar una ponderacion que asigne
un peso equivalente a estos tres rubros (30%), dejando el 10% restante a la
incidencia de la Comunicacion.

En el Anexo 6.5 de este proyecto se detallard el nuevo modelo de Encuesta de
Satisfaccion.

3.6. Emision de Cuadro de Mando, y Resumen de
Situacion de Acuerdos de Servicio.

Situacion Actual:
El Departamento de Programacion y Control posee un cuadro, donde se
resume la informacion de todos los proyectos llevados adelante por la Direccién
de Ingenieria, registrando alli la situacion en que se encuentra la gestion de
Acuerdos de Servicio, y actualizando mensualmente las novedades y avances
de cada proyecto en ejecucion.

Sin embargo, esta informacién suele llegar en periodos no regulares a manos
de la Direccion, teniendo como consecuencia que parte de la informacion esté
desactualizada, restando confiabilidad a la totalidad del entregable.

Propuesta de mejora:
Se propone emitir semanalmente el Cuadro de situacion de Acuerdos de
Servicio, de forma tal que pueda ser una herramienta de decision en las
reuniones de Comité de Direccion, que se llevan a cabo una vez por semana. Y
mensualmente la emision formal del Cuadro de Mando en su totalidad, con
avances y novedades de los proyectos actualizados al cierre de cada mes
(véase Anexo 6.4).

El proceso de relevamiento de novedades y avances para el Cuadro de Mando,
debe ser llevado adelante en forma conjunta con la actualizacién de los
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entregables mensuales individuales de cada proyecto que se entregan al
negocio, y que ya han sido mencionados en el capitulo 1. De esta forma se
optimizan los tiempos, y se obtiene el mayor provecho posible de las reuniones
de seguimiento mensual, llevadas a cabo entre el Controller y el Jefe de
Proyecto.

3.7. Seguimiento y actualizacion de Riesgos
asociados a los distintos Proyectos.

Situacion Actual:

En el proceso de estimacion del costo de un proyecto se analizan, entre una
importante cantidad de factores tenidos en cuenta, los riesgos asociados a la
ejecucion del proyecto. Para la realizacion de dicho célculo, se listan todos los
riesgos detectados e identificados, asociando a continuacion a cada uno de
ellos, un valor de exposicion, impacto y probabilidad de ocurrencia. Siendo la
Exposicion, el valor econdmico mas probable como consecuencia de la
ocurrencia del riesgo. La probabilidad, la mayor o menor propension a
acontecer, cuantificada en una escala de 1 a 5, siendo 5 el valor asociado a un
hecho de ocurrencia casi cierta, y 1 a un hecho muy poco probable. Por ultimo,
el valor de impacto, también tabulado en una escala de 1 a 5, representa un
criterio de medicibn de la gravedad de ocurrencia del hecho. Estos
procedimientos se encuentran reglados por la nhorma corporativa denominada
“NRM-306. Gestion de Riesgos de Proyectos.”

En la actualidad, estos riesgos son identificados y mensurados en el momento
en gue se lleva a cabo la estimacion inicial de la totalidad del proyecto, pero no
son revisados durante la ejecucion del mismo. Por lo que, en caso de que
existiera algun cambio de las condiciones de contorno, que alterara los valores
estipulados, no se actualizan los valores iniciales. Pudiendo esto generar un
faltante de presupuesto ante la ocurrencia de hechos mas graves que los
esperados 0, en el caso contrario, ocasionando que se mantengan previsiones
innecesarias, debido a la imposibilidad de ocurrencia de ciertos riesgos.

Propuesta de mejora:

En base a lo antes mencionado, se propone que, quien lleva adelante la
funcion de Control de Costos, posea el andlisis de riesgos del proyecto en
ejecucion, y efectie mensualmente una revision y actualizacion de los valores
de célculo. De esta forma, se logra mantener actualizados los montos de las
previsiones, ajustando dicho valor a los cambios del proyecto y su entorno,
asegurando asi, contar con el capital de respaldo necesario en caso de
ocurrencia de un imprevisto, y minimizando los montos inmovilizados,
asignados al respaldo del proyecto.
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3.8. Seguimiento y actualizacion de las previsiones
por Escalacion, realizando un anélisis de la
evolucion de indicadores.

Situacion actual:

En el inciso anterior se trato el analisis y seguimientos de riesgos asociados al
proyecto. Dichos riesgos son previsiones presupuestarias destinadas a cubrir la
posible ocurrencia de hechos puntuales. Sin embargo, existe otro tipo de
variabilidad en el costo final del proyecto, que no esta asociada a la ocurrencia
de hechos puntuales que puedan ser catalogados como Riesgos. Como ser,
inflacion, acuerdos gremiales, cambio de la relacion cambiaria, entre otros.
Para este tipo de variaciones, se hace una previsidon econémica denominada
Escalacion.

La Escalacion se calcula en base a férmulas de ajuste propias de cada
concepto incluido en la estimacion, que utilizan como variables independientes,
diversos indicadores, que representan la fluctuacién de factores externos al
proyecto.

Una vez establecidas las formulas que ajustan cada concepto, es necesario
proyectar los diversos indicadores teniendo en cuenta la duracién del proyecto.
Dicha tarea es realizada en base a valores histéricos de los mismos, que se
obtienen de fuentes de informacion diversas (como ser organismos estatales, o
consultoras).

Este método de estimacidon, se considera la mejor aproximacion que puede
realizarse al inicio del proyecto. Sin embargo, durante la ejecucion del proyecto,
se posee informacion real, de los valores que habian sido proyectados en un
principio. Siendo a su vez, estos valores, herramientas que permiten realizar
calculos mas precisos de los valores futuros.

A pesar de este hecho que resulta evidente, en la actualidad no existe ningin
tipo de revision de la escalacion y su monto asociado. Por ende, puede que
exista un desvio mayor al planificado, y que no se emita ningun tipo de alerta
temprana, 0 que se esté previsionando por un monto superior al realmente
necesario. Esto implica la no identificacion de los montos erogados que son
consecuencia de la ocurrencia de dichas variaciones estimadas inicialmente,
impidiendo asi llevar a cabo un control de costos mas preciso, y realimentar
con esta informacion al sector de estimaciones.

Propuesta de mejora:
Se propone realizar una actualizacion periodica de los montos de escalacion.
Para tal fin, se deben actualizar los indicadores con que se calcula, teniendo en
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cuenta los ultimos valores reales, que reemplazan a su correspondiente
estimacion, y utilizando dichos datos para la actualizacion de las proyecciones
futuras.

Con el objetivo de llevar adelante este control, quien desarrolle la tarea debera
estar al tanto de las funciones de ajuste utilizadas en la estimacion, y de los
indicadores contemplados, asi como las fuentes donde pueden ser obtenidos.
Este flujo de informacion hoy en dia es inexistente, ya que los Controllers no
intervienen en los aspectos concernientes a la Escalacion.

Por ultimo, al concluir el proyecto, todos los calculos y valores finales, deben
ser tenidos en consideracion en la base de datos del equipo de estimaciones,
ya que pueden ser utilizados como andlisis histéricos en futuros proyectos.

3.9. Analizar y aprobar la apertura economicay el
cash flow que se adjuntaran a los contratos,
siguiendo los lineamientos de la estimacion
elaborada en la DI YPF.

Situacién Actual:
Para el andlisis econdémico de proyectos, ya sea en su fase de estimacion,
ejecucion, control, o cierre, es necesario elaborar un esquema, que sirva de
criterio para agrupar la infinidad de cargos y erogaciones que se asociaran al
proyecto.

Por tal motivo, suele desglosarse el total del proyecto en rubros, los cuales se
dividen en unidades menores. De esta forma, se puede elaborar, actualizar y
controlar el alcance total del proyecto, mediante el monitoreo de un numero
acotado de variables.

Dicha apertura puede realizarse con infinidad de criterios, que dependeran de
la comodidad de quienes gestionan el proyecto, y de las caracteristicas
particulares del mismo. Sin embargo, hay una condicion que es fundamental,
independientemente de la estructura elegida, esta apertura debe poder
mantenerse y seguirse a lo largo de todo el proyecto.

A pesar de que este aspecto es realmente crucial en el control de costos de
proyectos, actualmente la Direccion de Ingenieria no respeta la estructura
desarrollada en las estimaciones durante el desarrollo del proyecto.

Este hecho trae aparejados una gran cantidad de inconvenientes, como ser, la
imposibilidad de verificar las ofertas presentadas por los distintos contratistas, o
la complejidad del seguimiento de los certificados emitidos mensualmente
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como medicion del avance en la ejecucion del proyecto por parte de las
empresas contratadas. Como es de esperarse, esta falta de homogeneidad en
la apertura presupuestaria, hace imposible la realimentacion de la base de
datos del sector de estimaciones ya que, al finalizar un proyecto, se
desconocen los montos reales que se imputaron a cada uno de los conceptos
con que se elaboro la estructura de la estimacion.

Propuesta de mejora:
Se propone desarrollar una estructura estandar de apertura presupuestaria, de
modo tal de que sea de uso regular en la estimacion y control de todos los
proyectos. Dicha estructura de costos contemplara rubros que pueden o0 no
aplicarse a ciertos proyectos, pero se pretende que su amplitud permita
clasificar cualquier concepto que surgiera en fases de ingenieria o
construccion.

Para el disefio y aprobacién de dicha estructura, se debe contar con la
participacién y aprobacion de las personas que intervienen en las diversas
fases del proyecto. Es por ello que la opinién de quien lleve adelante el Control
de Costos del proyecto resulta un aspecto fundamental a tener en cuenta.

3.10. Realizar el analisis de las ofertas en concursos de
precio en lo referente a cotizaciones, participando
activamente de los comentarios sobre el flujo de
caja asociado y analizando los desvios respecto
al presupuesto original.

Situacion actual:
Dentro del proceso de adjudicacion, el técnico de compras, en conjunto con los
especialistas de contratos lleva adelante la apertura de sobres de oferta,
analizando la valoracion, financiacién y estructura de costos incluidas en los
mismos, los que una vez aprobados, son comparados para realizar la eleccion
del adjudicatario.

Dicho proceso requiere del analisis minucioso de la justificacion de precios, asi
como del método de financiacion presentado (en caso de que el pedido de
oferta lo solicitara), de la estructura presupuestaria, de los volimenes de obra
cotizados, de los plazos de ejecuciéon y sus flujos de caja asociados. Por tal
motivo, el Controller resulta de gran importancia en la evaluacion y aprobacion
de dichos flujos, asi como en el analisis del desglose de precios presentado.
Sin embargo, este aporte no ocurre actualmente, debido a que su intervencion
en la apertura de ofertas es meramente un formalismo, limitdndose a la firma
presencial, pero no participando en el analisis posterior de los contenidos.
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Propuesta de mejora:
Incorporar al Controller en la revision y aprobacion de las ofertas recibidas,
quien tendr& un rol protagbnico en el andlisis de las estructuras
presupuestarias, asi como en la revision de los flujos de fondos asociados.

Esta incorporacion, no s6lo mejorara el nivel del andlisis realizado, sino que
también, hara participe desde el comienzo a quien sera el encargado de
controlar el proyecto durante su ejecucion, aumentando la comprension del
caso de negocio, y de los elementos intervinientes.

3.11. Alimentar la base de datos del Area de
Estimaciones.

Situacion actual:

El equipo de estimaciones posee numerosas fuentes de informacion para la
realizacion de los diversos trabajos, entre las cuales se encuentra su propia
base de datos, la que esta conformada por una gran cantidad de informacién
recolectada a lo largo del desarrollo de estimaciones pasadas, asi como
informacion teorica de valores estandarizados. Esta informacion deberia
actualizarse en base a los montos finales efectivamente ejecutados, sin
embargo, este flujo de informacion de realimentacién no existe, perdiéndose la
oportunidad de obtener informacion real y actualizada, de valores que reflejen
con mayor precision, las variaciones que sufren las cifras, en base al pais y a la
compafiia en la que se estéa trabajando.

Una de las principales causas de esta falencia, es la falta de uniformidad en las
estructuras presupuestarias utilizadas a los largo de las sucesivas fases del
proyecto, y este hecho, dificulta notoriamente la trazabilidad de los valores, asi
como la posibilidad de contrastar los montos y cantidades estimadas, con las
efectivamente ejecutadas.

Propuesta de mejora:
A partir de la puesta en practica de las distintas mejoras, ya puntualizadas,
tendientes a lograr la uniformidad y trazabilidad de las estructuras
presupuestarias, y sumandole un seguimiento adecuado de cada uno de los
proyectos, estaran dadas las condiciones para realimentar la base de datos del
equipo de estimaciones.

Para que esta mejora pueda implementarse, es necesario que, quien desarrolle
el control econémico del proyecto, respete la estructura econdmica, y emita un
estado de situacion final del proyecto, donde se reflejen todos los rubros
establecidos en la estimacion original, y su respectivo valor real al concluir el
proyecto.
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Logrando de esta forma, que las experiencias adquiridas en la ejecucion de
proyectos, sirvan de fuente de informacion en estimaciones futuras, y
permitiendo que, valores que suelen ser obtenidos de tablas de estandares
mundiales, se adapten a las condiciones particulares de la situacion local.

3.12. Emision periodica del Control de Disponibilidad.

Situacion Actual:
Actualmente, los Jefes de Proyecto, no cuentan con ningun tipo de informe
disefiado para entregarles la informacion que ellos desean recibir sobre el
estado de sus proyectos. Por tal motivo, suelen conformarse con extraer ciertos
datos de interés de los entregables elaborados mensualmente para ser
enviados al negocio, como el CON-001 (Anexo 6.1).

Esta situacion, genera desinterés en los lideres de proyecto por mantener
informados a los Controllers, sobre las novedades y cambios. Ya que no
reciben como contraprestacion, aquellos datos o analisis que podrian
resultarles de utilidad para el desarrollo de sus tareas.

Propuesta de mejora:

En base a la situacion descripta, se propone emitir mensualmente un cuadro
denominado Control de Disponibilidad (véase Anexo 6.2), que se incluira dentro
del CON-027 o CON-029, segun corresponda. Dicho entregable esta
constituido por un desglose de cada uno de los contratos correspondientes al
proyecto en cuestion, brindando informacién sobre el contratista, asi como
valores de presupuesto, estimacion y certificacion, lo que les permitira tener
una vision clara y resumida del proyecto en su totalidad, asi como la
informacion fundamental sobre el estado de cada gestion, y de los puntos
criticos que requieren atencion.
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3.13. Resumen mensual de horas imputadas a cada
proyecto.

Situacion actual:

Como ya se ha explicado en secciones anteriores, la Direccion de Ingenieria
recibe sus ingresos mediante la facturaciéon de las horas hombre que sus
miembros dedican a la gestion y ejecucion de proyectos. Por tal motivo, la
cantidad de horas imputadas a cada proyecto, repercute directamente en las
erogaciones del mismo, y por ende en la disponibilidad de capital para su
concrecion. Es por ello que, cada jefe de proyecto tiene particular interés en
controlar la nébmina de quienes han registrado horas para su proyecto, asi
como las cantidades de horas de dedicacion que han declarado.

Dada la importancia que posee la disponibilidad y facturacion de horas, existen
miembros de la direccion dedicados casi con exclusividad a la planificacion de
recursos, teniendo en cuenta los requerimientos futuros de cada proyecto. A
pesar de que dichas planificaciones se elaboran en forma conjunta con los
responsables de cada proyecto, dicho analisis predictivo, no es contrastado con
las horas reales facturadas mensualmente a cada cuenta, perdiendo de esta
forma un método de analisis de las planificaciones, y de control de
rendimientos de las horas ejecutadas.

Para poder realizar algun tipo de control sobre las recursos facturados a sus
proyectos, los Jefes e Ingenieros de Proyecto suelen acceder a una base de
datos que contiene la totalidad de las horas imputadas a todos los proyectos de
la Direccion, sin ningan tipo de filtro, clasificacion o marco de referencia, que
permita realizar el control tal como se debe.

Propuesta de mejora:
Se propone entregar mensualmente un resumen de las horas imputadas a
cada proyecto, clasificando la informacion por recurso, y departamento al que
pertenece.

Adicionalmente, se propone colocar cada linea conjuntamente con la
planificacion realizada con anterioridad para cada funcion. De esta forma se
puede ver la eficiencia de la Direccién en el desarrollo de ciertas tareas, asi
como la calidad de las estimaciones realizadas, y fomentando a su vez la
continua actualizacion de dichas planificaciones, que son una herramienta de
importancia crucial en la gestién de personal de toda la Direccion.
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3.14. Formalizacién de las reuniones mensuales de
seguimiento de proyectos, y emision de minutas
de las mismas.

Situacion actual:

Para el seguimiento de cada proyecto se suele realizar, como minimo, una
reunion mensual entre el jefe de proyecto y quien realiza el control econémico
del mismo. En dicha reunién, se deberia intercambiar informacién en forma
bidireccional, para que ambas partes hagan uso efectivo de la informacion
disponible. Sin embargo, la practica indica que el jefe de proyecto suele
entregar gran cantidad de informacion y novedades, y lo que recibe por parte
de quienes realizan el seguimiento suele ser escaso o0 nulo. Dicha escasez de
informacion por parte de los Controllers, desmotiva a los jefes de proyecto a
dedicar tiempo a dicho encuentro, ocasionando que la reunion sea informal, y
sin la dedicacion que amerita.

Propuesta de mejora:
Por tal motivo, se propone que, los Controllers realicen el control de los cargos
imputados al proyecto con anterioridad a la reunion, para poder brindar un
resumen de situacion al momento de reunirsela misma. A su vez, debe
analizarse cada linea del flup de fondos que genere algun tipo de
incertidumbre en el control, y deben proyectarse los cargos futuros, con el
respectivo aval del jefe de proyecto.

Adicionalmente, se propone la creacion de un entregable interno, que oficie de
minuta de la reunién en cuestion, y que sea acorde a las necesidades del jefe
de proyecto. Obteniendo de esta forma un registro mensual del estado de
situacion del proyecto, el cual contendra los temas tratados, que muchas veces
incluyen temas internos confidenciales que no son acordes para ser registrados
en entregables externos.

En dicho entregable deberan reflejarse las novedades y comentarios discutidos
en la reunion, la fecha en que se espera concluir el proyecto, el estado de
situacion de la firma del Acuerdo de Servicio, los comentarios que se desean
enviar al cliente, y los comentarios que se desea que figuren en los informes
que recibe la gerencia. Asi como, se debera adjuntar el Control de
Disponibilidad (que resume el estado de situacion econdmica del proyecto y de
sus diversos contratos), y un cuadro de resumen de horas de Direccion de
Ingenieria imputadas al proyecto (que permite controlar quiénes estan
trabajando en el proyecto, y la cantidad de horas mensuales que imputan al
mismo).
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3.15. Control de horas de gestion, en proyectos
especiales, que facturan parte de sus recursos
por certificado, debiendo incorporarse éstas a las
horas de la Direccion de Ingenieria.

Situacion Actual:
En la actualidad existen ciertos proyectos en que, para el desarrollo de las
tareas propias de la Direccion de Ingenieria, se cuenta con la colaboracion de
personas pertenecientes a otras compaiiias; las cuales trabajan a la par de
guienes forman parte de la plantilla de YPF, constituyendo un equipo de trabajo
sin distincién alguna de la empresa por la cual han sido contratados.

Sin embargo, existen ciertos detalles que deben ser tenidos en cuenta al
momento de llevar adelante el control de horas y sus costos asociados, ya que
hay dos tipos de acuerdos posibles, entre las empresas y la Direccion, para la
facturacion de cargos por horas de Ingenieria. Existen empresas que facturan
mensualmente el servicio de sus empleados a la Direccion de Ingenieria, por lo
gue dichas horas se cobran al negocio tal como si se tratara de un empleado
propio. Pero, por otro lado, hay compafiias que facturan sus servicios
directamente a la Unidad de Negocio, haciendo que dichas horas no pasen por
la contabilidad de la Direccion.

Esto no pareceria representar una mayor complicacion para el control de
costos, ya que finalmente ambos importes son facturados al negocio. Sin
embargo, el hecho de que la direccidn no contabilice directamente las horas de
ciertos integrantes de su equipo, genera alteraciones en las cantidades totales
de horas destinadas a un proyecto, lo cual no representa un detalle de menor
importancia, ya que los Acuerdos de Servicio detallan la cantidad de horas que
la Direccion estima que requerira el desarrollo de sus tareas y, a su vez, genera
falsos valores historicos sobre el rendimiento de sus horas hombre, pudiendo
esto provocar alteraciones en las futuras estimaciones de trabajos de similar
envergadura.

Propuesta de mejora:
Por tal motivo, se propone generar una nueva planilla de registro de horas, que
formara parte de los actuales entregables de seguimiento de proyectos (CON-
027, CON-028 y CON-029), volcando dicha informacion en el informe emitido
mensualmente.

Cabe destacar que, se deberd incorporar a las practicas habituales del
Controller, la revision mensual de los certificados emitidos por aquellas
empresas que facturen sus horas hombre directamente a la Unidad de
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Negocio, a fin de poder identificar dentro del detalle de los mismos, la
asignacion particular de horas a cada proyecto.

Dicho andlisis, serd respaldado por el hecho de que el Controller podra
visualizar la imputacion de horas de estas compafiias, al realizar el control
mensual de cargos asignados al proyecto.

3.16. Informe de estado de Acuerdos de Servicio, y
Elementos de Imputacion, para emision en
reuniones con el negocio.

Situacion Actual:
Se desarrollan reuniones periddicas entre el Departamento de Programacion y
Control y el Negocio, en las que se suelen tratar temas presupuestarios,
administrativos y contractuales.

En el caso de los temas presupuestarios, se cuenta con los entregables
externos de emisién mensual ya analizados, que poseen un detalle suficiente,
sobre costos ejecutados, y proyectados en afios futuros.

Sin embargo, en lo que respecta a temas administrativos, como ser el estado
del elemento de imputacion donde se facturan las diversas erogaciones
(conocido en SAP como PEP), o de indole contractual, como ser el estado de
la firma de Acuerdos de Servicio, no se poseen documentos que funcionen
como registro consolidado de dichos datos. Por lo que se dificulta el ordenado y
minucioso seguimiento de estos temas, y se genera una falta de confiabilidad
de la informacion en los encuentros con el Negocio.

Propuesta de mejora:
Por tal motivo, se propone crear un nuevo entregable, que resuma los dos
aspectos fundamentales que se desea controlar y discutir en dichos
encuentros.

Para su realizacion, se anexara una nueva hoja a la actual base de datos de
proyectos, ya que en ella se encuentra la informacion requerida, pero la misma
no estd organizada como la situacion lo requiere. Mediante herramientas de
hojas de célculo, se propone crear un cuadro resumen, que liste los proyectos
gue poseen temas pendientes en lo que respecta a la disponibilidad de
presupuesto en SAP para la imputacion de cargos.

A su vez, se propone agregar un cuadro que especifique aquellos proyectos
gue poseen acciones pendientes, en cuestiones de firma de Acuerdos de
Servicio o Cambios de Alcance, permitiendo dejar constancia de dichos temas
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en la minuta de la reunion, poniendo en forma ordenada y por escrito, los
documentos pendientes por ambas partes.

De esta forma se lograria acortar los tiempos de resolucién, que hoy son
prolongados por causa de la falta de seguimiento y control, evitando asi que
temas de verdadera importancia en la ejecucion del proyecto sean aplazados,
demorando directamente la concrecion del proyecto.

3.17. Conclusion de Propuestas de Mejora

En base a todas las propuestas de mejora planteadas, a continuacion se
procede a desarrollar el manual de la funcion de Control de Costos de la
Direccién de Ingenieria de YPF, donde se detallardn practicas, procesos y
conceptos, que son fundamentales en el desarrollo de la funcion tanto en el
marco descripto, como en cualquier ambito que se desee controlar un proyecto
de ingenieria de gran envergadura.

Pudiendo este manual ser extrapolado o adaptado en ambitos ajenos a la
compaifiia, e incluso, para el seguimiento de proyectos que no sean de rubros
afines con los analizados en este caso.
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CAPITULO 4: MANUAL DE LA FUNCION DE
CONTROL DE COSTOS

En el presente capitulo se desarrolla el Manual de la Funcion de Control de
Costos para la Direccion de Ingenieria de YPF S.A., el cual es el resultado del
proceso de analisis y mejora desarrollado en las secciones anteriores.

En la actualidad esta funcion es llevada a cabo mediante procesos definidos de
manera informal, que perduran en el tiempo gracias a los usos y costumbres de
la organizacion. Este hecho suele generar discontinuidades en los procesos de
mejora, ya que el ingreso o egreso de algun integrante al sector trae
aparejadas modificaciones en los métodos de ejecucion de las tareas.

Por tal motivo, en la primera seccion se realizé un relevamiento de la situacion
actual de la funcion, detectando flujos de informacibn y procesos
fundamentales que deberian ser formalizados.

A continuacion, se relevaron las mejores practicas disponibles, para utilizarlas
como marco de referencia, y modelo teérico de comparacion. Este andlisis
permitié la deteccion de incumplimientos a las responsabilidades de la funcién,
asi como procesos y tareas ejecutados de forma incorrecta, lo cual fue volcado
en el tercer capitulo.

El resultado de este proceso de andlisis es el desarrollo del Manual de la
Funcion, el cual permite la formalizacion de los procesos, y la definicion
detallada de las responsabilidades y alcances de la funcion de Control de
Costos.
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4.1. Objeto

El presente manual tiene por objeto establecer y definir los procesos
relacionados con la realizacion del control de costos de proyectos de la
Direccion de Ingenieria de YPF S.A. Siendo la finalidad principal de la funcion
asegurar el cumplimiento de los presupuestos, asi como la emision de alertas
tempranas, que permitan anticipar eventuales desvios.

4.2. Alcance

A todos los integrantes de la Direccion de Ingenieria YPF S.A. que participen
de la ejecucion de Proyectos.

4.3. Marco de Referencia

PRM-101 Procedimientos generales de trabajo.

NRM-341 Programacion y control de proyectos.

NRM-303A Control y gestiébn de la construccion en unidades de
procesos.

NRM-313 Informe de Proyectos.

NRM-305A Elaboracion de Informes Mensuales para Plantas.

NRM-115 Criterios para optimizar los programas de realizacion de

Proyectos y sus costes.
PMI Project Management Institute- PMBOK

IPA Independent Project Analysis: Resultados del Industry
Benchmarking Consortium 2007

4.4. Definiciones
DI YPE: Direccion de Ingenieria de YPF S.A.

Proyecto: Emprendimiento temporal destinado a crear un producto, servicio o
resultado unico. Dentro de las diferentes lineas de servicio que brinda la DI
YPF se encuentran las Estimaciones, Asistencias Técnicas, FELs,
Construcciones o cualquier otra actividad desarrollada por miembros de la
Direccion.
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Gestion de Costos del Proyecto: Subconjunto de la gestion de proyectos que
incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto finalice dentro
del presupuesto aprobado. Consiste en la planificacion de recursos, estimacion
de costos, asignacion del presupuesto, control de riesgos, emision de alertas y
control de adjudicaciones, escalacion y erogaciones.

Presupuesto: Monto maximo autorizado a desembolsar para hacer frente al
alcance definido para el proyecto.

Presupuesto anual: Monto maximo anual autorizado a erogar para hacer frente
al alcance definido para el proyecto. Solo aplicable a proyectos plurianuales.

Gestiones del proyecto: Ordenes de compras, contratos o desembolsos
internos con los que se adquieren los diversos productos y servicios,
necesarios para cumplir con el alcance del proyecto.

Cash Flow (Flujo de Caja) de gestiones: Plan de erogaciones previsto para
cada una de las gestiones que compone el proyecto.

Cash Flow (Flujo de Caja) del proyecto: Consolidacion de los flujos de caja
previstos para cada una de las gestiones que componen el proyecto.

Linea Base: Representa el flujo de caja originalmente planificado, realizado en
forma previa al comienzo de ejecucion del proyecto. Es la estimacion base
sobre la que se compararan los desembolsos reales y se mediran los
eventuales desvios en términos econémicos.

Méaximo autorizado por tabulacién: monto maximo autorizado para adjudicar
una orden de compra o contrato. El nivel de autorizacion esta dado por la
Norma “060-NO051MG Rev.03".

Monto Adjudicado: Valor menor o igual al maximo autorizado por tabulacion
efectivamente adjudicado a un contratista o proveedor.

Monto Pendiente de adjudicar: Valor que aun no se ha adjudicado y se planea
adjudicar para hacer frente al alcance del proyecto.

Costo Final Estimado: Es el costo final al que se proyecta finalizara la ejecucion
del alcance aprobado. Es la suma de los montos adjudicados y pendientes de
adjudicar.

UPA (Ultima Prevision Anual): Proyeccion de erogacién anual realizada en
forma trimestral (Marzo-Junio-Septiembre)

Proyeccién Anual: Proyeccion de erogaciéon anual realizada en forma mensual.
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PEP: elemento de imputacion del proyecto en SAP, destino de cada uno de los
cargos que ingresen al proyecto.

Desvio econdmico: necesidad de un monto mayor de erogaciones a las
previstas para cumplir con el alcance acordado.

Cambio de alcance: modificacion en el alcance acordado originalmente del
proyecto, es decir, en las tareas a realizar. Lo que puede impactar en el Costo
Final del Proyecto, en el plazo de ejecucion, o en ninguno de ellos.

Controller: denominacion alternativa para el Ingeniero de Control de Costos.
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4.5.

Organigrama
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Gerencia de Ingenieria
Medioambiental

Figura 4.1. Organigrama Direccion de Ingenieria YPF.
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Figura 4.2. Organigrama Gerencia de Control y Compras
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4.6.

Responsabilidades

EL INGENIERO DE CONTROL DE COSTOS DEBERA:

Analizar y aprobar la apertura economica y el flujo de fondos que se
adjuntardn a cada uno de los contratos, siguiendo los lineamientos de la
estimacion elaborada en la DI YPF.

Realizar el analisis de las ofertas en concursos de precio en lo referente
a cotizaciones, participando activamente de los comentarios sobre el
flujo de caja asociado y analizando los desvios respecto al presupuesto
original.

Hacer cumplir los requerimientos contractuales en lo referente a la
programacion y control de proyectos, informes mensuales, emisién de
ratios, etc. Enmarcado en el “Anexo X-Programacion y control de
proyectos” de los contratos firmados.

Realizar mensualmente la reunion de seguimiento de proyecto, con el
Jefe de Proyecto a cargo del mismo, actualizando alli el “CON-
027/028/029 CASH FLOW de proyectos”

Realizar el control de costos de los proyectos y emitir el “CON-004
Control de disponibilidad” determinando ademas el Costo Final
Estimado. Para esta tarea debera recopilar informacion y emitir:

Importe maximo aprobado en tabulaciéon

Importe Adjudicado

Importe Estimado a completar

Coste Final Estimado

Erogado Real afios anteriores, afio en curso y total

Proyeccién de erogacion afio en curso

o O O O O

Controlar el presupuesto de gastos de la DI YPF en el Proyecto (HH DI
YPF, Gastos varios, Inspeccion de Obras, etc.), su ejecucion y la
proyeccion a fin de proyecto.

Controlar y efectuar el seguimiento de adjudicaciones de pedidos y
contratos.

Codificar las inversiones y las adjudicaciones, para su seguimiento
dentro del proyecto.

Asistir y controlar el cumplimiento de las normas y procedimientos de la
DI YPF en lo referente a programacion y control.
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Realizar alertas tempranas y propuestas de mitigacion de desvios de
costos.

Alimentar la base de datos del Area de Estimaciones.

Confeccionar registros y estadisticas de resultados de los Acuerdos de
Servicio y sus correspondientes Encuestas de Satisfaccion.

Emitir el Cuadro de Mando, y el Resumen de Situacion de Acuerdos de
Servicio.

Supervisar y actualizar los Riesgos asociados a cada Proyecto.

Controlar y actualizar las previsiones por Escalacion, realizando un
andlisis de la evolucion de los indicadores involucrados.

Emitir quincenalmente el informe de Control de Disponibilidad.

Emitir el resumen mensual de horas imputadas por la DI YPF a cada
proyecto.

Actualizar y emitir el informe de estado de Acuerdos de Servicio, y
Elementos de Imputacion.
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4.7,

Flujo de Informaciéon y Proceso de Control

A continuacion se presentan los diagramas de dos procesos fundamentales
para el desarrollo de la funcion: el Control Mensual de Costos de Proyectos
(desarrollado en 4.8.2), y el Control de Costos en Adjudicaciones (desarrollado
en 4.8.3).

Grafico deProfis

. Cortrol de
galw | dsponiidad y Dentro de Emision reporte
(27028029) oomgraam oon Presupuesto mensual
A I
Avance de " No
Contratos — Real Desvio >10%
en SAP
I
et ce Alerta desvio
necesidad cambio T
de sobre estimacion.
Figura 4.3. Proceso Mensual de Control de Costos de Proyectos.
Péagina 1
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4.8.

Participacion del Controller en el Control de
Costos

4.8.1. Elaboracion del Cash Flow:

El Controller de Costos asignado al proyecto recibirda del area de
Estimaciones la estimacion final del proyecto. Debera corroborar que
sea la utilizada por la Unidad Cliente para la preparacion del Caso de
Negocio y haya sido posteriormente aprobada.

Con ella se elaborara el “CON-027/028/029 CASH FLOW”, segun
corresponda a la complejidad del proyecto, realizando la apertura
teniendo en cuenta la Estructura de Desglose de Tareas (“WBS”, por su
nombre en inglés), la estructura de la estimacion, la oferta, y las diversas
estrategias de contratacion y certificacion del proyecto. Teniendo en
cuenta la siguiente clasificacion:

o CON-027: Utilizado para el seguimiento de proyectos que incluyen
fase de construccion.

o CON-028: Utilizado para el seguimiento de Asistencias Técnicas
gue incluyen exclusivamente horas de Direccién de Ingenieria.

o CON-029: Utilizado para el seguimiento de Asistencias Técnicas
gue incluyen diversos contratos y gastos de viaje, adicionalmente a
las horas de Direccién de Ingenieria.

Se debera tener en cuenta que las estimaciones suelen realizarse
agrupando los conceptos por su naturaleza, (tipos de materiales, mano
de obra, etc.), mientras que el WBS los clasifica por tareas,
agrupandolas por sectores, y rubros a las que pertenecen.

Es por ello que, dependiendo de las caracteristicas particulares de cada
proyecto, y de los contratos que el mismo incluya, el control debera
realizarse respetando una u otra estructura. Este hecho puede implicar
la reorganizacion de los rubros y sus valores asociados, para lo cual se
deberan solicitar al sector de Estimaciones, las planillas de soporte con
las que fue realizada la estimacion, ya que contienen un nivel de detalle
y apertura de la informacién superiores a los incluidos en la estimacion.

Una vez desarrollada la nueva estructura, se debera agrupar cada linea
en los rubros establecidos en el “CON-027/028/029 CASH FLOW”, en la
seccion del Control Consolidado de Costos, para permitir de esta forma
una apreciacion global y resumida, del estado de situacion del proyecto.
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4.8.2. Sequimiento mensual de proyectos:

e Para realizar el seguimiento de los diversos proyectos, se utilizara el
“CON-027/028/029 CASH FLOW” ya desarrollado.

e Se realizard con una frecuencia semanal, quincenal o mensual,
dependiendo de la naturaleza del proyecto, el control de imputaciones
en SAP analizando la correspondencia de los cargos recibidos y su
asignacion al elemento del WBS del proyecto. Se verificara la
disponibilidad de recursos del proyecto y se reasignaran partidas en
caso de no corresponder al proyecto en estudio. La frecuencia de
andlisis dependera de la duracion total del proyecto, la modalidad de
ejecucion y lo convenido entre el area de Proyectos y de Control y
Compras.

o Dichas imputaciones seran corroboradas y clasificadas, teniendo en
cuenta los certificados que las respaldan, los cuales contienen un
desglose de los conceptos que dieron origen a cada erogacion.

e Al cierre de cada mes, y una vez realizada la actualizacién de
imputaciones al proyecto, se llevara adelante una reunién con el jefe de
proyecto, donde se analizard las erogaciones ocurridas, y se
replanificaran los flujos de fondos futuros para cada concepto.

e Posteriormente, se calculard, y revisard el Costo Final Esperado del
proyecto, asi como la Proyeccién para el afio en curso. Estos dos
valores son de gran interés para el Negocio, ya que son indicadores
clave para la toma de decisiones, por lo que deben ser lo mas realistas y
exactos posibles.

e Con estos valores calculados, se debera alertar al Jefe/lngeniero de
Proyecto en caso de que hubiera una disminucién o aumento del Costo
Final Esperado, de forma tal que puedan comenzarse las gestiones
pertinentes con el Negocio.

e En dicho encuentro se revisaran los avances fisicos informados por los
programadores, y se consensuaran las novedades del mes que se
informaran en los reportes internos y externos, al Equipo de Direccion y
al Negocio respectivamente.

e A su vez, se revisardn las horas imputadas por el personal de la
Direccion de Ingenieria al proyecto, analizando los desvios respecto a
las planificaciones de recursos.
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4.8.3. Proceso de Adjudicacion

Ante cada emision de una Solicitud de Pedido (SolPed) imputada al
proyecto, se verificard que haya estado incluida en el alcance de la
estimacion, que el presupuesto para la gestion esté de acuerdo a la
estimacion y en caso de presentarse un desvio se disparara el alerta al
sector de Proyectos. En caso de superarse por un eventual desvio el
10% del monto aprobado para el proyecto se debera disparar el alerta
de gestion de cambio de alcance al area de proyectos para su
elaboracion y presentacion ante la Unidad Cliente.

Verificada la correspondencia de la SolPed con la estimacion, el proceso
de gestion de compras avanza hasta la recepcion de ofertas
economicas. El Controller de costos en este caso participara junto al
equipo del Proyecto en el andlisis de la misma. Una vez analizadas las
ofertas se comparard el valor resultante con la disponibilidad del
proyecto y la estimacion original para esta gestion. En caso de
presentarse un desvio se disparara el alerta al Jefe de Proyecto. De
superarse por un eventual desvio el 10% del monto aprobado para el
proyecto, se debera disparar el alerta de gestién de cambio de alcance
al &rea de Proyectos para su elaboracion y presentacion ante la Unidad
de Negocio.

Compras y Contrataciones, junto al equipo de Proyectos, emitira la
propuesta de adjudicacion resultante del concurso de precios o la
adjudicacion directa y se lo enviara al Controller de costos para su
registro y visado.

Habiendo verificado la disponibilidad presupuestaria del proyecto para
hacer frente a la nueva gestion, se deberd actualizar el “CON-
027/028/029 CASH FLOW” con el flujo de caja previsto por la empresa
adjudicataria. Adjuntara también a la propuesta de adjudicacion la hoja
de Control de Disponibilidad del proyecto generado por el “CON-
027/028/029 CASH FLOW” informando a quienes participan del circuito
de firmas de la propuesta de adjudicacion, la situacion global del
proyecto y el impacto de esta gestion en el total.
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4.84. Actualizacion de la gestion de Riesqgos:

¢ Dentro del presupuesto original, existen ciertos montos originados por la
posible ocurrencia de riesgos que conlleva la ejecucion del proyecto. Es
por ello que estas previsiones deben ser revisadas, de forma tal que
sean suficientes para afrontar la ocurrencia de uno o varios riesgos; y
debe controlarse su posible disminucion, evitando asi inmovilizar capital
en pos de hechos de probabilidad de ocurrencia nula o muy baja.

e En base a estas premisas, se realizara mensualmente la actualizacion
del andlisis de riesgos del proyecto desarrollado originalmente por el
sector de Estimaciones. Para la ejecucion de esta tarea se debera
contar con la colaboracion del Jefe de Proyecto, que es la persona con
mayor conocimiento del proyecto en su totalidad y por ende, sera quien
tenga una vision mas clara de los riesgos existentes, los nuevos y los
extintos.

e Una vez consensuado con el Jefe de Proyecto el listado de riesgos en
vigencia, se deberan rever los valores monetarios y probabilisticos
asignados a cada elemento. Teniendo presente que las variaciones de
dichos indicadores repercuten directamente en los valores econémicos
aparejados a la gestion de riesgos.

e Para el desarrollo de esta tarea el Controller puede obtener informacién
de los especialistas designados al proyecto, asi como de la base de
datos del sector de Estimaciones, donde existen valores de referencia.

e Luego se debera relevar entre las imputaciones del mes si existe alguna
gue deba su origen a la ocurrencia de alguno de los riesgos listados, la
cual, en caso afirmativo, sera asociada a este concepto, reduciendo asi
el remanente de previsiones.

e Una vez actualizado el analisis de riesgos del proyecto, se recalculara el
valor econdmico que implican las previsiones necesarias para los
mismos, volcando dicho valor en el “CON-027/028/029 CASH FLOW”.
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4.8.5. Actualizacién de los valores de Escalacion:

Adicionalmente a las previsiones por riesgos ya mencionadas, el equipo
de estimaciones calcula inicialmente la variacion que sufriran los precios
a lo largo del proyecto. Estos valores asociados a cambios en el
contexto econdmico son denominados Escalacion, y se traducen en
previsiones econdmicas para las posibles desviaciones que sufran los
valores utilizados en la estimacion. Para su calculo y actualizacion
suelen utilizarse formulas de ajuste, que responden a diversos
indicadores disponibles en el mercado.

En base a esto, el Controller debera realizar una actualizacion mensual
de los valores previstos es concepto de escalacion. Utilizando para tal
fin, las férmulas de ajuste aplicables a cada concepto, y obteniendo los
valores actualizados de los indicadores de mercado.

Una vez obtenida la informacion necesaria, y recalculados los valores
correspondientes al concepto de Escalacion, se volcaran en la planilla
general, “CON-027/028/029 CASH FLOW”.

Por ultimo, debe tenerse en cuenta al momento de cargar una
adjudicacion, qué porcentaje de la misma corresponde al precio
estimado, y cual a un incremento causado por la variacion de precios, y
gue por ende reducira el disponible en conceptos de Escalacion.
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4.8.6. Encuestas de Satisfaccion

Una vez concluido el proyecto, se debe completar el entregable “CIE-
007 ENCUESTA DE SATISFACCION DI YPF”, el cual es completado
por la Unidad de Negocio, que oficia de Cliente, en lo que a los servicios
ofrecidos por la DI YPF respecta. Esta encuesta tiene como finalidad
obtener un flujo de informacion de realimentacion, donde poder detectar
e identificar, insatisfacciones y oportunidades de mejora.

La encuesta debe entregarse al concluir el proyecto, simultaneamente
con la firma del cierre del Acuerdo de Servicio.

El objetivo de esta encuesta es reflejar el nivel de satisfaccién general
del Cliente, y evaluar aspectos especificos de los diversos roles que la
Direccion de Ingenieria ha cumplido durante el desarrollo del proyecto.

Con la encuesta completa, el Controller, debera cargar la informacion en
la base de datos de encuestas, en la cual se llevan estadisticas globales
de la DI YPF e individuales de cada jefe de proyecto, de forma tal de
poder evaluar la evolucion de la satisfaccion de los clientes en el tiempo.
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4.8.7. Gestion de Acuerdos de Servicio

Se debera llevar adelante el seguimiento y control de los Acuerdos de
Servicio que la DI YPF haya establecido con determinadas Unidades de
Negocio.

El seguimiento de cada gestion debe iniciarse con la aparicion del
proyecto potencial, o ante la recepcion del documento de Encargo, en
donde el Cliente solicita a la Direccion de Ingenieria, la estimacion de
costos y plazos para la concrecion de cierto proyecto.

Una vez realizada la estimacion, se envia la propuesta de Acuerdo de
Servicio, donde se detalla el alcance del Proyecto, el plazo de ejecucion,
y el costo asociado.

Con la aceptacion de la Unidad de Negocio, se procede a la firma formal
del Acuerdo de Servicio, en la cual es necesaria la firma de los
directores de ambas partes.

Durante el transcurso de las etapas mencionadas, sera responsabilidad
del Controller, la activacién de los distintos pasos, y el control del retorno
de la documentacion. Para tal fin, debera mantener reuniones
mensuales con los representantes de cada Unidad de Negocio, quienes
cumpliran el mismo rol dentro de la estructura de la contraparte.

Concluido este proceso, el Controller debera archivar los acuerdos de
servicio, e ingresar el numero de legajo con que se lo rotula, en el
Cuadro de Mando.

En caso de existir Cambios de Alcance, el proceso de propuesta y firma
es el mismo que el correspondiente al Acuerdo de Servicio Original.
Dicho documento debera ser anexado en el archivo, dentro del mismo
registro, dejando asi constancia de la formalizacion del cambio.

Una vez concluido el proyecto, se procede a la firma de cierre del
Acuerdo de Servicio, por lo que el Controller debera entregar el Acuerdo
de Servicio, conjuntamente con todos los Cambios de Alcance que
hubiere, al Jefe de Proyecto, para que gestione la correspondiente firma
en la reunion final del Proyecto.

Una vez firmado el cierre, toda la documentacion sera archivada y
guardada por el Departamento de Programacion y Control.
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4.9. Recepcion, Analisis, Reporting y Almacenamiento
de la Informacion

Los documentos a emitir por los distintos participantes del proceso seran ubicados en el Gestor
Documental de acuerdo a la siguiente estructura:

GESTOR DOCUMENTAL
|
PROY/AATT
e
R— = 1
L YXXXXXXX YX-XXXX.XY
. ] J
(1- PROCESOS ! “1- PROCESOS |
- -
| DE GESTION DE GESTION _
- C - COMPRAS Y CONTRATACIONES | [ C - COMPRAS Y CONTRATACIONES |
Iﬁ: ~SEGUIMIENTO Y CONTROL | [D - SEGUIMIENTO Y CONTROL |
‘2- ELEMENTOS] = '2- ELEMENTOS|_ra _ prODUCTOS FASE ANT
- ENTRADA A~ PRODUCTOS FASE ANT | — ENTRADA ._|' ]
L 5= CONFORWE A OBRA | - [B— CONFORWME AOBRA |
e 3- COMUNICACIONES;—iA - NOTAS/CARTAS I e 3- COMUNICACIONE?:—IA - NOTAS/CARTAS l
—iB—MAIL | —'B—MAIL ]
| [C-mINUTAS I  [C-W™INUTAS I
[ [b-RemroS |  [D-RemroS I
—— | L [F-FAX I
‘4- NORMAS/ “4- NORMAS/
— PROCDT r—lA - NORMAS I — PROCDT -—{ A - NORMAS |
B - PROCEDIMIENTOS | [ B - PROCEDIMIENTOS |
'5-DOC ' '5-DbOC ]
[~ PRODUCTOS ' PRODUCTOS
'6- ESTIMADO 1 “6- ESTIMADO |
— COSTOS ' A - FASE ANT | — cosToS J.—!A - FASE ANT l
: . T——— [B- FASE ACTUAL
|—|B - FASE ACTUAL |
— 7- INF ADJ+TAB ‘ L 7- INF ADJ+TAB ‘
;8- PRESUPUESTO “ b 8- PRESUPUESTO ‘
f—0O- PRESENTACIONES‘ — - PRESENTACIONES‘
__10- FOTOS ‘ __ 10- FOTOS ‘

Figura 4.5. Estructura del Gestor Documental.

Dentro de dicha estructura, los entregables emitidos por quien desarrolle la
tarea de Control de Costos, seran ubicados en la carpeta de “Procesos de
Gestion”, especificamente en la seccion de “Seguimiento y Control”.
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4.10. Entregables Definidos para la Funcién de Control

de Costos

4.10.1. Entreqgables de entrada:

Entregables a emitir por la contratista

CON-012 SEGUIMIENTO Y MEDICION DE INGENIERIA

Utilizado para realizar el seguimiento del avance de la ingenieria
desarrollada por la contratista. Cuenta con el listado de documentos, y
releva el punto de desarrollo en que se encuentran, asignando un
porcentaje de avance equivalente a cada instancia alcanzada, y una
ponderacion a cada documento. Es un entregable emitido
quincenalmente por la contratista, y validado por el programador del
proyecto. Es de utilidad para el Controller, ya que le permite verificar
los avances certificados, asi como estimar futuras certificaciones.

CON-013 SEGUIMIENTO Y MEDICION DE SUMINISTROS

Utilizado en la medicion de avance de la gestion de suministros. Al
igual que en el seguimiento de ingenieria, se le asigna un porcentaje
de avance a cada etapa dentro de la gestién, y un peso relativo a
cada elemento de la lista de suministros, permitiendo asi obtener un
valor global de avance para el rubro. Cabe destacar que las fases
comprendidas dentro de la gestion del contratista dependeran de la
modalidad de contratacién y del alcance de los servicios contratados.

CON-024 CURVA DE ASIGNACION DE RECURSOS

Contiene informacién sobre la carga de horas requerida diariamente
de cada uno de los perfiles de empleado que integran el equipo de
trabajo de la contratista. Permitiendo la planificacion de los trabajos
futuros, asi como la contrastacion de la planificacion pasada con las
horas realmente ejecutadas.

CON-005 PLANILLA DE ESTIMACION, MEDICION Y CERTIFICACION

Emitida mensualmente por el contratista, es utilizada para realizar el
seguimiento de avance de obra, y suele ser la planilla soporte de los
certificados en la fase de construccion. Para su mejor y sencilla
comprension, se encuentra organizada en diez capitulos, que
clasifican las tareas segun su naturaleza.

CAM-005 AUTORIZACION CAMBIO DE CONTRATO

Este entregable es condicién necesaria para la aprobacion del cambio
de un contrato, cuenta con un desglose de las cantidades y montos,
asi como los motivos, que originan la necesidad de cambio.
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Entregables a emitir por personal de inspecciones de obras

¢ CON-015 ACTA DE REUNION
Establece el formato en que Se elaboran las minutas de la reunion semanal
de seguimiento de proyecto que deben llevarse a cabo para poner en
comun toda la informacién pertinente, coordinar los proximos pasos a
seguir y listar los puntos que requieren atencion o decision futura.

Entregables a emitir por el jefe o ingeniero de proyectos

e ENC-001- PLANTILLAS DE ACUERDO DE SERVICIO

Establece el formato en que se elaborara el Acuerdo de Servicio a
firmar entre la Direccién de Ingenieria, y la Unidad de Negocio que
lleva adelante el proyecto. Desarrollando también, un detalle del
formato de Cambio de Alcance, en caso que existiera. Y determina a
su vez, el entregable de cierre del Acuerdo de Servicio, donde se deja
constancia de los montos aprobados, y los realmente alcanzados, asi
como la calificacion obtenida en la encuesta de satisfaccion. En todos
los casos, el entregable es emitido por el Jefe de Proyectos, y
requiere la firma del director de ambas partes.

Entregables a emitir por compras y contrataciones

e CYC-010 SEGUIMIENTO DE MATERIALES Y EQUIPOS
Contiene el listado de materiales que se deberan adquirir para la
ejecucion del proyecto, asi como un detalle de las fechas en que
concreta cada etapa de cada una de las gestiones.

4.10.2. Entregables de salida:

Entregables a emitir por programacion y control

¢ CUADRO DE MANDO
Entregable de emisibn mensual, que tiene como destinatario al
Director, y los Gerentes. Define brevemente el estado actual de los
proyectos de la Direccion, detallando montos aprobados, estimados y
erogados, asi como informacion concerniente a la fecha de
finalizacion. A su vez, se mencionan las novedades mas relevantes
del mes, junto con los puntos de atencion o decision mas importantes.

e PLA-007 PROGRAMA GENERAL DE PROYECTO
Se trata del programa de ejecucion general del proyecto, elaborado
en Microsoft Project y de emision quincenal, presenta un detalle de
fechas y precedencias de tareas, estableciendo duraciones vy
avances. Es una herramienta fundamental para establecer el camino
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critico del proyecto, asi como para la deteccion de retrasos en la
ejecucion.

CON-004 CONTROL DE DISPONIBILIDAD

Entregable de uso interno de la Direccion de Ingenieria, esta
destinado a los Jefes e Ingenieros de proyecto. Presenta cada uno de
los contratos y gestiones del proyecto, detallando su estado de
situacion econdémica, con montos de contrato, adjudicados, y
erogados, asi como los costos finales estimados, permitiendo de
forma clara y concisa la identificacion de los desvios presupuestarios.

CON-001 INFORME A LA UNIDAD DE NEGOCIO

Informe de emision mensual, el cual es el medio en que se formaliza
la comunicacion entre la Direccion de Ingenieria y las diferentes
unidades de negocio. En él se detalla el estado de situacion de cada
proyecto, indicando valores econémicos, avances fisicos, asi como
las novedades y puntos de atencion detectados en el Ultimo periodo.
Gran parte de la informacion en €l contenida, es extraida del “CON-
027/028/029 CASH FLOW” ya desarrollados en este documento.
Complementandose con el cronograma proveniente del “PLA-007
PROGRAMA GENERAL DE PROYECTO’.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES FINALES

5.1. Aporte del Proyecto a la Direccion de Ingenieria
de YPF S.A.

En funcién de lo desarrollado en el cuarto capitulo, queda establecido el
manual de la Funcién de Control de Costos, para la Direccion de Ingenieria de
YPF.

Dicho manual formaliza las tareas que debe desarrollar quien lleva adelante la
funcién, permitiendo asi una continuidad en los procesos involucrados,
independientemente de la permanencia de las personas que los ejecuten.
Posibilitando a su vez la existencia de un detalle de las tareas y
responsabilidades de la funcién, mejorando asi la claridad y orden con que se
capacita a las nuevas incorporaciones del sector.

Adicionalmente, permite a integrantes de sectores afines, tener en claro los
trabajos realizados por los Controllers, para maximizar la utilizacion de la
informacion elaborada, y delimitar el alcance de las responsabilidades.

Por otro lado, la existencia de procesos detallados y formalizados, hace posible
la realizacion de futuras revisiones y actualizaciones, ya que no seria factible
idear reformas o mejoras, de elementos que no se encuentran claramente
definidos.

Cabe destacar, que en la actualidad no existe ningun tipo de detalle formal, o
descripcion, de los procesos que debe llevar adelante quien desarrolle la
funcion de Control de Costos. Es por ello que este trabajo brinda un aporte
fundamental al sector, y a la Direccién de Ingenieria, al ordenar y establecer
pautas claras para el desempefio del Controller en su funcién, como asi
también para sus vinculos con otros sectores.
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5.2.

Aplicabilidad fuera del &mbito de la Direccion de
Ingenieria

A su vez, los conceptos desarrollados, y las caracteristicas analizadas, pueden
resultar de utilidad para aquellas personas que desarrollen la funcion de
Control de Costos, en otros sectores de YPF S.A., o fuera del &mbito de la
Compaiiia.

Por tal motivo, se plantean a continuacién, aspectos que se deberan tener en
cuenta, si se deseara extrapolar el manual desarrollado, para ser utilizado en el
Control de Costos de proyectos de caracteristicas similares, pero fuera de los
ambitos definidos en el alcance.

Cada compafia, y sector dentro de ella, presenta caracteristicas
especificas, que son el resultado de normas y objetivos corporativos, asi
como de los propios usos y costumbres, que se basan en las
experiencias de sus actuales integrantes, y de aquellos antiguos
miembros que participaron en la definicion de procesos.

Los procesos de Control de Proyectos suelen ser muy similares en todos
los casos, sin importar el rubro dentro del cual se desarrolla, ni la
envergadura del mismo.

El marco tedrico utilizado en este andlisis estd centrado en los
conceptos contenidos en el PMBOK. El cual, dentro del marco de una
norma, contiene lineamientos y procesos genéricos, que fueron
adaptados y verificados para el caso particular en evaluacion. Sin
embargo, los flujos de informacion, asi como los procesos de control
aqui detallados, pueden ser extrapolados fuera del marco de la
Direccion de Ingenieria.

Para que dicha extrapolacion sea factible, es necesario considerar los
procesos fundamentales, independientemente del método particular de
ejecucion dentro de la DI YPF. Es decir, las tareas que deben llevarse a
cabo son las mismas, si se las independiza de la parte procedimental
gue se incluye en el manual.

A su vez, se debe tener en cuenta que las responsabilidades del
Ingeniero de Control de Costos son las mismas en proyectos de diversos
rubros o dimensiones. Puede ocurrir que, la envergadura del equipo de
proyecto sea diferente, y que quien lleve adelante esta funcion, deba a
su vez cumplir otro rol. Sin embargo, esto no altera el alcance de la
funcién en si, ni sus responsabilidades asociadas.
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e En el caso de los entregables, debe entenderse que los utilizados en la
Direccion de Ingenieria, son el resultado del desarrollo del Departamento
de Control, junto con las normas corporativas que reglan el contenido
minimo que deben poseer. Sin embargo, modelos de dichos entregables
pueden encontrarse en el anexo de este proyecto, para que sean
tomados como ejemplo, o punto de partida, por aquellas personas que
deban confeccionar elementos similares.

5.3. Recomendaciones para el desarrollo del Control
de Costos de proyectos de gran envergadura

En base a todo lo antes desarrollado, se proponen a continuacion varios
principios fundamentales para una correcta ejecucion de la funcion de Control
de Costos en proyectos de gran envergadura, sin importar el tipo de proyecto, o
el rubro en que se esté llevando a cabo.

5.3.1. Calculo del Costo Final Estimado:

e Se debe ser lo méas certero posible en el célculo del Costo Final
Estimado, haciendo un andlisis lo mas profundo y realista posible,
aunque esto implique litigios con los jefes de proyectos, que querran
mantener este valor lo mas cercano posible a la estimacion inicial para
tener un margen mayor ante imprevistos.

5.3.2. Nivel de detalle en el Flujo de Fondos:

e Es frecuente el error de creer que los grandes contratos se pueden
controlar como un unico elemento, proyectando y supervisando montos
totales, en lugar de partidas individuales. El conflicto con este criterio, es
la pérdida de sensibilidad en la deteccion de alertas, asi como la
imposibilidad de la planificacion de flujos de fondos futuros, que debe
realizarse con la mayor apertura posible, y en base a la ultima version
disponible del cronograma del proyecto.

5.3.3. Reuniones de Seguimiento de Proyectos:

e Las reuniones de seguimiento de proyecto deben ser encuentros donde
el flujo de informacion sea bidireccional, es decir, el jefe de proyecto
debe poner al tanto al Controller de las Ultimas novedades, y este Ultimo
debe brindarle informacion util, precisa, actualizada y organizada de
forma tal que pueda ser aprovechada por los interesados.
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De conseguirse esto Ultimo, se obtendra una mejor predisposicion de
parte de los Jefes de Proyecto, para la realizacién de reuniones de
seguimiento, asi como para la ejecucion de un control minucioso de los
diversos aspectos economicos.

La confianza del Jefe de Proyecto en las tareas realizados por el
Controller, disminuye la existencia de trabajos duplicados, que suelen
ser la consecuencia de la necesidad de verificar los valores reportados
por quien lleva adelante la funcion de Control de Costos.

5.3.4. Analisis Financiero de los desvios en los Flujos de Fondos:

Tanto un retraso, como un adelanto en la concrecion de los plazos de
erogacion estimados en las curvas de certificacion, resultan perjudiciales
para el maximo beneficio de la compafiia, ya que pueden plantear
situaciones en que no se cuente con financiacion suficiente, o que se
inmovilice capital que podria haber sido invertido en otro sector.

5.3.5. Evolucién y actualizacion de las previsiones:

Las previsiones por Escalacion y Riesgos son estimadas al comienzo del
proyecto, momento en gue la incertidumbre es maxima, por lo que, de
no existir cambios atipicos en el contexto, dichas previsiones tienden a
descender, con el paso del tiempo y su consecuente decremento de la
incertidumbre.

Los valores asignados a Escalacion y Riesgos deben ser actualizados
peribdicamente, para evitar incurrir en riesgos no contemplados, o
mantener previsiones por hechos que han dejado de ser factibles de
ocurrir,

5.3.6. Trazabilidad de los valores:

Es de gran importancia que exista homogeneidad entre la estructura
planteada en la estimacion, y la utilizada en las fases sucesivas, de
oferta, adjudicacion, certificacion y cierre. Ya que es la mejor manera de
permitir un control y trazabilidad de los costos, asi como de realimentar
la base de datos del sector de estimaciones.
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6.1. CON-001 - Informe a la Unidad de Negocio

Seguimiento de UPA
Y P F [ & de y Compras - DI YPF
Aho:
PEP:
Denaominacién: Negoclo:
Jefe Proyecto: Cod.Inv:
Informe s#tuacion a:
Tndicos Econdmicos: [']
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|
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Historial de! Proyecto
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Direccion de Ingenieria - Gerencia de Control y Compras
Avance Fisico de Proyecto
Ano:

Informacion General del Proyecto:
PEP:
Denominacion: Negocio:
Jefe Proyecto: Cod.Inv:

Informe situacion a:

Hechos Relevantes / Acciones a Tomar: P S ; ','“"'I | mﬂ t: Accion por

Comentarios:
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Avance Fisico de Proyecto

Afic: 2009

Direccion de Ingenieria - Gerencia de Control y Compras

n aclén ]
PEP:
Denominacion:
Jefe Proyecto:
Informe situacion a:

to:

Negocio:
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6.2.

CON-004 - Control de Disponibilidad
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PLA-007 — Programa General de Proyecto
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Cuadro de Mando
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6.5.

CIE-007 — Encuesta de Satisfaccion

Direccion de Ingenieria YPF

Evaluacion de Servicios Prestados
Proyecto:
Cédigo:
Fecha:
Introduccion;

Esta evabacon esta drgrda a bs clentes de Asisencias Tecnicas de la Drecoon de Ingeniena YFF {en adefarte DI YPF) B
propfskn €5 conocer 1z opinion de ruestros cientes sobre sy nvel 98 saIFaccin actua ysu PEICRpOGN respecto 3 b caldad ¢
SENI0S QU reckien por parte o213 misma referkn en excisha 3l alcance determinado en & Acuerdn de Servico correspon dente.

Es sumamerte Imporiane que esta evaluacidn sea respondda por k2 persona que manliens Una relandn drects can los
[Epresentantes w0 NS senvicios de la DI YPF y @ Su ¥e2 posea responsabiidad especiica sobre el negocio. De esta forma, &
nfomacidn refevasa ayudara @ la DI VPF @ establecer camblos pard mejorar su estandar de caldad de servidos Asmisrmo d
resultado de ests enoeda determing el nwel dcanzado por e Indicador Safifaccon del Clente necesaro para evaluar e
ocumpiimiento de los obyetv os Njados en el ACuerdo de Sem kio

AQraeceremos S8 cormertarios ¥ SNErencias, 1o que conlriiuran sin duda 2 mejorar nuestra gestion.

Instrucciones:
Para responder, silamente necesita colocara CAificacion en nameros que mejor represente su opinidn en casa ifem

Escala de evaluacion

Evaluacion
Wuy disconforme 2
niseoeronme Kl
SalskCcho B
Wy satisecho B
Sugerd las expectdvas 10

Por favor ke pedimos que no evalde niresponda nnguna pregunia sobre 1a cual notenga una opinion formada

Enfoquese solamerte en la DI YFF ¥ cuando comresponda, en & grupo de rabap que le ha prestade Asslenda. Tenga en cuents &
alcance € Indcadores del Averdo de Serdcin. Realke una primer [ecturd compieta ¢ todo ef cuestionara para tener una ¥iskn
plobA de los drerertes aSpeclos @ evauar LUBQo estara Isto para comenza a evaluar su rivel de satifacudn en cada punio
especinco
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YPEF Direccién de Ingenieria YPF
Evaluacién de Servicios Presrados

Nivel de Satisfaccidn

Calidad de los servicios

Evaluacién

[

Pagina 2.0

Puruacion
de1a10

)

Evalie en general |a calidad de los servkn s pregtados (definlcion de problemas | estrateglas, documentos
técniens, especicaciones, ejecauc on, etc b

Los sericlos prastanos se ajustan 3 las axpecialivas teniendo en cusnta |z propuasta DI YFF o peticiin da
oolaboracion por pare del clente ylo reflejado en el Acuerdo de Senvicio

Evalie los recursos asignados para la prestacon del senco comprometido ¥ la confiab lidad para cumplir con el
acuerdo alcanzado

Los servicios prestados porla DI YPF suponen un apore de walor adicional & | gestion del provecto

Atencidn a requerimientos del cliente

Evalie la respuesia anteimprevistos, fuea de lo prograrado en el Acuerdo ge Servicio,

Evalie la disponibildad para atender a las necesidade s del proye clo, conternp adas en el Acuerdo de Senicio,

Cumplimiento de plazos

Evalie el cumplmientn e 10s plazos fjados en el Acuerdo ¢8 Serviclo para |35 tareas ¢e |z 01 YPF

Comunicacion con el cliente

Evalie nueslro desempefio en la comunicacon del avance de los rabajos v los resullad os obdenidos.

Eralie nuestro desempefio en la recepcion y analiss de comeniarios o sugerrencias

Costos del proyecto

Evalie 1z r2lzcidn enre 21 sencio prestado v 8l €810 2condmica 250013do

Evalie el cumplmientn g8 108 costos 1|3dos en el Acierdo de Serviclo.
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YPF Direccion de Ingenjeria YPF

Evaluacién de Servicios Prastados

Pagina s

Sugerencias

L= solicilamos que nos ayude a mejorar a fuluro ruesiios sy icios, para lo cual e tequenimos que nos haya llegar sus comeantanos
respe o a pssiguientes temas

Laue expeciativas y requenmientos fulures tiene para con iz DI YPF?

L 0rm consigera a caldad 0e 108 senicos o2z DI YPF conrelzcion @ 10s tringzoos por olras Errpresas?
¢Apotta la DI YPF un yalor exira que no puede encontrar en el mercado d2 servicios de Ingeniena?
Situvers opotunkiad de seleccionamos entre otros proveedores, poontinuaria elgiéndonos? / Por qua?

LEN qué aspectos y como cree que deberbmos mejorar? Deseamos conocer Sus SUGerencias.

LCONS0era QUe contamos Con un eguipo agecuato para alengern? ¢ Por que?

LCansidera que conlamos con un equipo adecuado para alendera? § Por que?

Comentarlos u cbservaciones finales

| Hyena DI WP

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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CON-030 - Planilla de Certificacidon
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Normas Corporativas YPF S.A.

PRM-101
NRM-341

NRM-303A

NRM-313
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NRM-115

Procedimientos generales de trabajo.
Programacion y control de proyectos.

Control y gestion de la construccion en unidades de
procesos.

Informe de Proyectos.
Elaboracion de Informes Mensuales para Plantas.

Criterios para optimizar los programas de realizacién de
Proyectos y sus costes.

Bibliografia

Martin P. Ribotta 81



