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RESUMEN

Un sistema de control de proyectos es el responsable de la medicidn y reporte
del desempefio del proyecto para su evaluacién, con la finalidad de tomar las
acciones necesarias para evitar las diferencias con la planificacion (Cabano,
2005). Estos sistemas pueden ser unidimesionales o multidimensionales. Dado
que son multiples los factores de éxito de los proyectos, un sistema de control
multidimensional seria el indicado para lograr los objetivos del proyecto. El
sistema de control multidimensional mas utilizado en la Gerencia de Proyectos
es el método del valor ganado, el cual integra el tiempo y el costo. No obstante,
el tiempo y el costo en los proyectos son s6lo dos factores de éxito. Existen
estudios que sugieren que las dimensiones de calidad y riesgo son igualmente
importantes y deben ser consideras para el control del desempefio.

En este sentido, con esta investigacion se pretende proponer una metodologia
que integre las dimensiones de calidad y riesgo con la metodologia del valor
ganado. Esta investigacion se sitia dentro de una investigacion del tipo
proyectiva, con un disefio documental, con la finalidad de obtener como
resultado una metodologia, que permita la toma de decisiones oportunas ante
las desviaciones del proyecto, contribuyendo a su seguimiento y correccion en
cuanto a tiempo, costo, calidad y riesgo.

La dimension de calidad estd representada por los indices de valoracion
obtenidos de la aplicacion de la metodologia de calidad ganada (EQM). Estos
indices de valoracion son utilizados, a través de un analisis de confiabilidad,
para obtener un indice de probabilidad que represente la incertidumbre de
culminar una actividad del proyecto dentro de los esquemas planificados en
términos de calidad y tiempo. Este indice de confiabilidad es utilizado en
sustitucion del porcentaje de completacion de una actividad en el método del
valor ganado.

Palabras Clave: Control del desempeno, Control multivariable, Valor Ganado,
EQM, TPM.
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Introduccion

Para el éxito de los proyectos es necesario controlar una serie de factores que
influyen directamente en el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos.
Entre los mas importantes de estos factores se tienen el costo, el tiempo, la

calidad y el riesgo.

Para el control de estos factores existen guias que sugieren la utilizacion de
herramientas metodoldgicas e identifican los elementos a considerar para su
manejo exitoso durante todas las etapas del proyecto. No obstante, estas
herramientas se enfocan en cada uno de estos factores de manera
independiente. Seria de gran utilidad el disponer de herramientas que permitan
el control de estos factores de forma integrada, ya que daria una mayor
perspectiva del desarrollo del proyecto y su impacto en el cumplimiento de los
objetivos del mismo.

En este sentido, existen herramientas como el valor ganado, que integra el
tiempo y costo; la calidad ganada, que integra la calidad y el tiempo; y el
“Technical Performance Management” (TPM), que integra el riesgo y el costo.
Sin embargo, estas herramientas, a pesar de que poseen semejanzas en su
base conceptual, no estan relacionadas entre si y generalmente se selecciona
alguna de ellas para el control de proyectos de acuerdo al factor a controlar de

mayor influencia en los resultados.

Como propésito de este trabajo se tiene el proponer una metodologia que
relacione las mencionadas herramientas, para asi obtener un Sistema de
Control del Desempefio de los Proyectos que integre las dimensiones de

tiempo, costo, calidad y riesgo.

RN 1 ... o PR
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Para el logro de esta propuesta se ha estructurado este documento en cinco (5)

capitulos, los cuales se describen a continuacion.

En el capitulo 1, Planteamiento del Problema, se presentan los motivadores de
este estudio, su justificacion, cual es el problema al que se le dio respuesta con

este trabajo, y cuales son los objetivos a cumplir.

El capitulo 2, Marco Conceptual, es una recopilacién documental que sirve de
base conceptual para este trabajo en lo referente a los procesos de control de
proyectos, control del desempefio y una descripcién de las metodologias valor
ganado, TPM y calidad ganada.

En el capitulo 3, Marco Metodoldgico, se detallan las variables, operaciones y
procedimientos necesarios para el cumplimiento de los objetivos planteados.
Basicamente, en este capitulo se describe el “como” se realizé la investigacion
para dar respuesta al problema expuesto en el capitulo 1.

El capitulo 4, Desarrollo y Resultados de la Investigacion, refiere al desarrollo
de los procedimientos planteados en el capitulo 3 para el cumplimiento de los
objetivos especificos de este trabajo. En él se describe la base de la integracion
de las dimensiones ya mencionadas y una descripcion detallada de la
propuesta metodoldgica.

Finalmente, en el capitulo 5, Conclusiones y Recomendaciones, se plantean las
ideas obtenidas como resultado de la investigacion y una serie de
recomendaciones necesarias para la aplicacion de esta propuesta. Ademas, en
este capitulo se sugieren temas que podrian servir para futuras investigaciones
en base a lo planteado en este trabajo.
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Capitulo I. Planteamiento del Problema.

“Sabemos por qué fracasan los proyectos,
sabemos como prevenir su fracaso. Entonces,
¢épor qué siguen fracasando los proyectos?”
(Cobb, 1995; cp. Standish Group, 1996).

1. EL PROBLEMA.

El entorno de hoy es muy complejo, ya nada es constante ni previsible. La
globalizacién, los grandes adelantos tecnolégicos, las mayores facilidades de
comunicacion, el aumento de alianzas comerciales y la evolucién de la calidad y
del servicio propician un alto nivel de incertidumbre.

Este escenario ha potenciado la competencia y la necesidad de las
organizaciones de poder enfrentar mayores retos y transformaciones profundas.
Cada vez mas organizaciones estan tratando de definir nuevas formas de
competir, innovar en sus productos y lograr una mayor eficiencia en su

operacion.

El planteamiento y planificacion de una estrategia adecuada para enfrentar este
contexto es vital para el éxito de cualquier organizacion. De acuerdo a Francés
(2005), la estrategia refiere al conjunto de acciones que se emplean para el
logro de los objetivos en un medio de incertidumbre. El establecimiento de estas
acciones se logra a través de la planificacion estratégica, o “proceso en el cual
se definen de manera sistematica los lineamientos estratégicos, o lineas
maestras, de la empresa u organizacion, y se los desarrolla en guias detalladas
para la accion, se asignan recursos y se plasman en documentos llamados
planes” (Francés, 2005, p. 29).

e -
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Los lineamientos estratégicos son expresados a través de postulados generales
que caracterizan la planificacion estratégica. Entre estos postulados se
encuentran la mision, razén de ser de la empresa u organizacion, y la visiéon que
no es mas que el estado que se desea alcanzar en un determinado periodo de
tiempo. Los esfuerzos, cambios, y acciones que debe emprender una empresa
u organizacién para lograr su visién, a partir de su mision, se hacen realidad a
través de los proyectos. El Project Management Institute (PMI, 2004) define al
proyecto como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado unico” (p. 5).

Este rol que poseen los proyectos en las organizaciones son un elemento clave
para el éxito y la permanencia en el mundo competitivo actual. Esta posicion ha
realzado la importancia en la manera en que los proyectos son dirigidos,
destacando la disciplina de la gerencia de proyectos. La gerencia de proyectos
es definida por Kerzner (2001) como la planificacién, organizacion, direccion y
control de los recursos de la organizacidén para el cumplimiento de objetivos en
un relativo corto plazo. El Estandar Britanico para la Gerencia de Proyectos
BS7069 (1996; cp. Atkinson, 1999) define la gerencia de proyectos como la
planificacion, seguimiento y control de todos los aspectos del proyecto y la
motivacion de todos aquellos involucrados en él, para el cumplimiento de sus
objetivos a tiempo, costo, calidad y desempefio.

La gerencia de proyectos ha sido practicada por miles de afios, pero no fue
hasta mediados de los afios 50 que las organizaciones comenzaron a aplicar
herramientas y técnicas formales para la gerencia de proyectos. Para los anos
80, el uso del computador propicié la aplicacion de herramientas mucho mas
sofisticadas y complejas. Hoy dia, existen una gran cantidad de teorias,
herramientas y técnicas a disposicion de la gerencia de proyectos para la
direccion exitosa de proyectos independientemente de su complejidad
(Azzopardi, 2002).
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A pesar de este desarrollo en la disciplina de la gerencia de proyectos, existe
una alta ocurrencia de proyectos culminados de manera no exitosa. De acuerdo
a Kerzner (2001), un proyecto es exitoso cuando se ha completado dentro de
las restricciones de tiempo, costo, desempefio y aceptacion del cliente, ademas
de poseer un minimo de cambios de alcance, que no hayan afectado ni el flujo

de trabajo ni la cultura de |la organizacién promotora.

Solo el 9% de los proyectos en compaiias con mas de 500 millones de doélares
americanos de ganancias al afo, en los Estados Unidos, son culminados
exitosamente. Para compaiias con ganancias entre 200 y 500 millones doélares
americanos, el porcentaje es de 16,2%. Para compaiias con ganancias entre
100 y 200 millones de ddlares americanos el porcentaje es de 28% (Standish
Group, 1995). Otros estudios revelan que entre el 60% y el 75% de los
proyectos son culminados sin cumplir con sus objetivos (Michalack y Williams,
2005).

Existen distintos factores que contribuyen al fracaso de los proyectos. La
Oficina de Comercio del Gobierno del Reino Unido (2005) establece que las
principales razones por la que los proyectos fracasan, son las siguientes: (1)
falta de alineacion de los objetivos del proyecto con los objetivos estratégicos
de la organizacién, (2) falta de liderazgo de la alta gerencia, (3) deficiencias en
la relacién con los involucrados del proyecto, (4) deficiencias en la planificacion,
(5) deficiencias en el uso de las técnicas de la gerencia de proyectos y de

riesgo, (6) deficiencias en la integracion del equipo de proyecto.

En un estudio llevado a cabo entre 1450 empresas del sector publico y privado,
se llegé a la conclusién de que la falta de la gerencia del riesgo es la principal
causa del fracaso de los proyectos. Este estudio también revel6 que otros
importantes factores son la falta de las habilidades requeridas por el equipo de
proyecto y la falta de control (Whittaker, 1999; cp. Rozenes, Vitner y Spraggett,
2006).
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Un caso de estudio en una planta de energia del Este asiatico demostré que un
factor clave para la éxito del proyecto fue la aplicacién de procedimientos de
control, por parte de los involucrados del proyecto (Ling y Lau, 2002; cp.
Rozenes et al., 2006). Otro estudio realizado en 100 proyectos de defensa
israelies encontré que existe una relacion significativa entre el éxito del proyecto
y los siguientes factores: (1) la cantidad de esfuerzo empleada en la definicion
de los objetivos del proyecto, (2) los requerimientos funcionales, y (3) las
especificaciones técnicas del proyecto (Dvir, Raz y Shenhar, 2003; cp. Rozenes
et al., 2006).

Para alcanzar el éxito del proyecto se debe realizar un seguimiento a los
factores que contribuyen al fracaso, e integrar aquellos que son claves para el
éxito. Para Rozenes et al. (2006), una forma de lograr este seguimiento e
integracion es a través de la implementacion de un sistema de control de

proyectos.

Un sistema de control de proyectos es el responsable de la medicién y reporte
del desempefio del proyecto para su evaluacién, con la finalidad de tomar las
acciones necesarias para evitar las diferencias con la planificaciéon (Cabano,
2005). Los sistemas de control indican la direccion del cambio de las variables
de planificacion en comparaciéon con el desempafo actual (Rozenes et al.,
2006).

Los sistemas de control pueden ser clasificados como: (1) unidimensionales y
(2) multidimencionales (Rozenes et al., 2006).

Un sistema de control unidimensional s6lo considera una variable del proyecto.
Los sistemas de control unidimensionales son simples de implementar; no
obstante, el control se realiza sobre una dimension en vez considerar el

conjunto de los objetivos del proyecto (Rozenes et al., 2006). Esta aproximacion
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no puede cumplir con los requerimientos de seguimiento e integracion de los

factores claves del proyecto.

Los sistemas de control multidimensionales toman en consideracion mas de
una variable. Dado que son mililtiples los factores de éxito de los proyectos, un
sistema de control multidimensional seria el indicado para lograr los objetivos

del proyecto.

El valor ganado (EV por sus siglas en inglés) es probablemente el método de
control multidimensional mas utilizado, integrando el tiempo y el costo del
proyecto (Rozenes et al., 2006). De acuerdo al PMI (2004), el método del valor
ganado “mide el rendimiento del proyecto a medida que avanza desde la
iniciacion del proyecto hasta el cierre del proyecto. La metodologia de gestion
del valor ganado también proporciona un medio para hacer una proyeccion del
rendimiento futuro sobre la base del rendimiento pasado” (p. 95). El valor
ganado se ha convertido en la técnica mas comun para la medicion del

desempeifio de los proyectos (Dimitrova, 2005).

La razon de la popularidad de la utilizacion del valor ganado se encuentra en su
capacidad de integrar dos de los factores claves del éxito de los proyectos,
como lo son el tiempo y el costo. Un sistema de control que no integre el tiempo
y el costo es vulnerable a la distorsién (Kim y Ballard, 2000). Por ejemplo, es
posible estar dentro del presupuesto, pero no estar completando las actividades
a una tasa de rendimiento que permita completar el proyecto dentro del tiempo
planificado. Por otra parte, es posible estar dentro del tiempo planificado, pero
también estar por encima de lo presupuestado. El valor ganado disminuye la
probabilidad de esta distorsion, debido a que el progreso es expresado en

términos de tiempo y costo (Kim y Ballard, 2000).

Sin embargo, tal y como se menciond anteriormente, el tiempo y costo del

proyecto no son los Gnicos factores de éxito. Si bien es cierto que no se podran
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integrar todos estos factores en una sola técnica de medicion, dada su
complejidad, seria conveniente utilizar una que integre otros componentes del

desempefo del proyecto.

El PMI (2004), dentro de las mejores practicas, incluye dentro de la gerencia del

desempefio de los proyectos a la gestidon de la calidad y el riesgo.

La calidad es el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes
cumple con los requisitos (FONDONORMA-ISO 9000:2006). La calidad, al
formar parte del desempefio del proyecto, es otro de los factores claves de éxito
y debe ser incluido dentro del sistema de control. Algunos estudios han
demostrado que un sistema de control de proyectos que no incluya la calidad
posee serias deficiencias, ya que existen proyectos en donde la calidad es el

principal objetivo (Rozenes et al., 2006).

Por ofra parte, en la gerencia del desempefio del proyecto se encuentra
ademas la gestion del riesgo. El riesgo es definido como un evento o condicién
inciertos que, si se produce, tiene un efecto positivo o negativo sobre al menos
un objetivo del proyecto, como tiempo, costo, alcance o calidad (PMI, 2004). La
ocurrencia del riesgo posee un impacto sobre el desempefio del proyecto, y tal
y como se evidencido en un estudio entre comparias Britanicas, existe una
fuerte relacion entre el nivel de aplicacion de la gerencia del riesgo y el éxito de
los proyectos (Elkington y Smallman, 2002; cp. Rozenes et al., 2006). Otro
estudio propuso que el manejo y control del riesgo disminuye la probabilidad de
fracaso de un proyecto (Miller y Lessard, 2001; cp. Rozenes et al., 2006).

Estos antecedentes, en los efectos de la gestion de la calidad y el riesgo en los
proyectos, muestran que un sistema de control que so6lo incorpore las
dimensiones del tiempo y el costo es insuficiente, por lo que es necesaria la

adicion de mas dimensiones (Rozenes et al., 2006).
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En este sentido se podria afirmar que el valor ganado posee ciertas
limitaciones, debido a que esta herramienta no esta disefiada para la gerencia
del riesgo, y ademas sélo mide la cantidad de trabajo ejecutado sin considerar
la calidad con que fue realizado (Solomon, 2004).

En la actualidad se pueden encontrar herramientas cuya finalidad es la de
fortalecer esta debilidad del valor ganado, tal es el caso del “Technical
Performance Measurement” (TPM). De acuerdo a Solomon (2004) la efectividad
del valor ganado puede ser mejorada integrandola con el TPM.

Esta integracion se logra uniendo las varianzas en el cumplimiento de los
requerimientos técnicos del proyecto y las varianzas obtenidas a través del
valor ganado, entendiéndose varianza como la desviacién de un elemento de su
valor planificado (Kerzner, 2001). Para la aplicacion del TPM se debe planificar
el comportamiento del cumplimiento de los requerimientos tecnicos de algunos
elementos del proyecto, y su varianza multiplicarla por el valor ganado (Ferraro,
2002). Esta planificacion permite ademas, realizar el analisis del riesgo de no

cumplir con estos requerimientos.

Existe otra metodologia que igualmente se enfoca en el producto final, pero sélo
en la dimension de calidad, como lo es la calidad ganada (“Earned Quality”).
Esta herramienta permite estimar el costo de los atributos acumulados de

calidad del proyecto (Paquin, J.P., Couillard, Paquin, R., y Godcharles, 1996).

Ambas herramientas, el TPM y la calidad ganada, resuelven parcialmente la
problematica de tener a disposicién una metodologia que permita integrar la

calidad y el riesgo.

El grado del cumplimiento de los requisitos de cada una las actividades del
proyecto tendra un impacto en el tiempo y en el costo. Establecer una métrica, o

definicién operativa que describe, en términos muy especificos, lo que algo es y




Trabajo Especial de Grado 10

‘coémo se mide (PMI, 2004), que cuantifique este grado de cumplimiento pudiera
ser integrada con las varianzas obtenidas por el método del valor ganado.
‘Ademas, utilizando la capacidad del valor ganado de proyectar el desempefio
‘actual, se pudiera evaluar el impacto de los riesgos de las actividades del
proyecto en los resultados finales del mismo.

Con ello, se complementaria la técnica del valor ganado, aprovechando todos
sus beneficios en el control y seguimiento del tiempo y el costo, y se fortaleceria

con la integracién de dos elementos fundamentales en la gestion exitosa de

proyectos.

En base a lo expuesto anteriormente, es necesario un estudio para el desarrollo
de una técnica que permita integrar la calidad y el riesgo de las actividades del
proyecto con el método del valor ganado, con la finalidad de obtener los indices
de desempefio, provistos por este método, en funcion del tiempo, el costo, la
calidad y el riesgo. Este estudio debe dar respuesta a la siguiente interrogante:

;Cual seria la metodologia que permita controlar el desempefio de un
proyecto integrando las dimensiones de calidad y riesgo, en las
actividades que conforman el proyecto, con la técnica del valor ganado?
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2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

La presente investigacion sera realizada en funcién del cumplimiento de los

siguientes objetivos:

2.1 Objetivo General.

Proponer una metodologia para el control del desempefio de los proyectos que
integre las dimensiones de calidad y riesgo con la técnica del valor ganado.

2.2 Objetivos Especificos.

Identificar la documentacion necesaria para el analisis de los procesos
de control multivariable del rendimiento de los proyectos que consideren
el tiempo y el costo.

Identificar la documentacion necesaria para el analisis de los procesos
de control multivariable del rendimiento de los proyectos que consideren
la calidad y el riesgo.

Identificar los criterios de integraciéon de las dimensiones de calidad y
riesgo al método del valor ganado.

Realizar la propuesta de la metodologia objeto de este estudio.
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Capitulo Il. Marco Teérico.

Para el desarrollo del marco tedrico se consultaron diferentes fuentes
documentales relacionadas con el area de control de proyectos, y algunas
herramientas de medicion del desempefio de los proyectos. Ademas, se
abordaron los topicos de las mejores practicas para la gestion de la calidad y el
riesgo en los proyectos.

El esquema planteado a continuacion contiene los aspectos y enfoques
conceptuales que soportan a la investigacion, elaborandose para cada uno de

ellos un resumen en base a las fuentes consultadas.

1. CONTROL DE PROYECTOS.

El control de proyectos forma parte del grupo de procesos de la direcciéon de
proyectos. Como se muestra en la figura 1, el proceso de seguimiento y control

interacciona directamente con todos los aspectos del resto de los procesos.

Procesos de
Seguimiento y Control
de Planificacion

~ Procesos Procesos
de Iniciacién de Clerre

Procesos.
de Ejecucion

Figura 1. Procesos de la Direccién de Proyectos.
Fuente: PMI (2004).
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Una vez iniciado el proyecto, es fundamental medir regularmente el avance del
mismo para detectar variaciones con respecto al plan de trabajo. Por ello, es
vital comprender que no puede existir control sino existe un plan previo que

sirva como base de comparacion (Palacios, 2005).

La actividad de control permite generar la informaciéon que nutre la toma de
decisiones y la accion, ya sea por medio de las replanificaciones pertinentes o
simplemente por la verificacion de que todo va bien. No se controla sélo para
informar a la gerencia o al cliente, sino como herramienta para optimizar el

proyecto (Palacios, 2005).

Bricefio, Colombo, Ravelo y Rivera (2006) definen al control de proyectos como
“el proceso de comparar la ejecucion real con la ejecucién planeada del
proyecto, analizar las variaciones, evaluar las posibles alternativas de accion; y
tomar la accion correctiva que se necesite” (p. 65). De acuerdo al PMI (2004),
“es el proceso necesario para recoger, medir y difundir informacién sobre el
rendimiento, y para evaluar las mediciones y tendencias para mejorar el

proceso” (p. 61).

Controlar un proyecto implica medir y reportar el avance de los principales
parametros. Esto significa presentar la descripcion de las actividades ya
realizadas en el punto de control y estimar lo que hace falta por hacer. Para
poder realizar la labor de control se requiere definir correctamente las variables
a controlar, el equipo medidor, el rango de decision y el equipo ejecutor de la
tarea de reparacion (Palacios, 2005).

El control de proyectos es un proceso que comprende las siguientes etapas:
Planificar el trabajo a realizar.

Medir el trabajo ejecutado.

Detectar variaciones.
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Tomar acciones correctivas e incluirlas en el plan.

Para efectivamente controlar un proyecto se hace necesario la asignacion de
personal dedicado y el disefio de una metodologia de trabajo, es decir, la
implantacion de un sistema de control con: entradas de informacion,
herramientas y técnicas de control, y salidas de informacion, que permitan
plantear las acciones correctivas. El objetivo es desarrollar un sistema de
control que provea informacién precisa y confiable, que permita monitorear la

ejecucion de todas las actividades del proyecto (Bricefio et al., 2006).

De acuerdo a Cartay (1991), las caracteristicas de un sistema de control

eficiente son:

Comparativo: para poder apreciar si la actuacion o rendimiento de una
actividad, de un paquete de trabajo, de un subproyecto o del proyecto en
su conjunto ha sido bueno o malo, es necesario compararlo con alguna
base, modelo o patrén.

Costo compatible: el costo de la accion de control debe ser menor que el
valor de lo que se trata de controlar.

Oportuno: el control debe proporcionar informacion cuando se necesite,
es decir, cuando sea aun oportuno para corregir las fallas encontradas.
El control debe suministrar informaciéon para diagnosticar lo que va a
ocurrir (tendencia de la variable controlada) y, no solamente para sefialar
acontecimientos o eventos sobre los cuales ya no se puede influir.
Frecuente: tiene un ciclo, es periddico. Una parte importante de los
beneficios que reporta el control estriba en el efecto psicolégico que se
ejerce sobre las personas fiscalizadas. Esta situacion aconseja, que en
los proyectos, el control no tenga solucién de continuidad, lo que
tampoco equivale a decir que debe ejercerse siempre sobre toda la
materia que se quiere controlar. En este sentido, se pueden distinguir

dos tipos de control: (a) el control total, que es el que ejerce fiscalizacion
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a un mismo tiempo sobre todas las variables; y, (b) el control selectivo,
que es aquel en que se dispone la fiscalizacién en sélo una muestra
representativa del total.

Independiente: no debe existir dependencia ni relacion directa de

autoridad entre quien ejecuta la actividad y quien la controla.

Si se quiere cdnt_rolar una situacion, es vital definir cudles son las variables
significativas que permiten detectar las desviaciones en los parametros de
satisfaccion de los involucrados. En los proyectos, las variables a medir seran el
avance del proyecto en el tiempo, el consumo del presupuesto y los posibles
indicadores de calidad de lo ejecutado (Palacios, 2005).

Dependiendo de la cantidad de variables incluidas en el sistema de control,
éstos pueden ser clasificados como (1) unidimensionales y (2)

multidimensionales (Rozenes et al., 2006).

Los sistemas de control unidimensionales consideran s6lo una variable. Este
tipo de sistemas de control son utilizados para el logro de un elemento

especifico del proyecto, tales como el alcance, tiempo o costo.

Los sistemas de control multidimensionales utilizan dos o mas variables. Estos
sistemas son empleados mayoritariamente, considerando el caracter
multivariable que poseen los proyectos (Rozenes et al., 2006). No obstante,
este tipo de sistemas de control pudieran llegar a ser muy complejos para
implementar, ya que usualmente no se logra de manera sencilla la integracion

de dos o mas variables.

El método para el control multidimensional mas utilizado actualmente en la
gerencia de proyectos es el valor ganado, el cual integra las dimensiones de
tiempo y costo.
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1.1 Grupo de Procesos de Seguimiento y Control.

El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control incluye los siguientes procesos
de direccién de proyectos (PMI, 2004):

Supervisar y Contr?lar el Trabajo del Proyecto. Es el proceso necesario
para recoger, medi'r---y difundir informacién sobre el rendimiento, y para
evaluar las mediciones y tendencias para mejorar el proceso. Este
proceso incluye el seguimiento de riesgos para asegurar que se
| identifiquen los riesgos de forma temprana, que se informe de su estado
y que se ejecuten los planes de riesgos apropiados. El seguimiento
incluye informes de estado, medicién del avance y previsiones. Los
informes de rendimiento proporcionan informacién sobre el rendimiento
del proyecto respecto al alcance, cronograma, costos, recursos, calidad y
riesgo.
Control Integrado de Cambios. Es el proceso necesario para controlar los
factores que producen cambios, a fin de asegurarse que esos cambios
sean beneficiosos, para determinar si se ha producido un cambio y
gestionar los cambios aprobados, incluyendo cuando se producen. Este
proceso se realiza a lo largo de todo el proyecto, desde su inicio hasta su
cierre.
Verificacion del Alcance. Es el proceso necesario para formalizar la
aceptacion de los productos entregables terminados del proyecto.
Control del Alcance. Es el proceso necesario para controlar los cambios
en el alcance del proyecto.
Control del Cronograma. Es el proceso necesario para controlar los
cambios en el cronograma del proyecto.
Control de Costos. Es el proceso de ejercer influencia sobre los factores
que crean variaciones y controlar los cambios en el presupuesto del
proyecto.
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Control de la Calidad. Es el proceso necesario para supervisar los
resultados especificos del proyecto, para determinar si cumplen con los
estandares de calidad relevantes e identificar modos de eliminar las
causas de un rendimiento insatisfactorio.

Gestionar el Equipo del Proyecto. Es el proceso necesario para hacer un
seguimiento del desempefio de los miembros del equipo, proporcionar
retroalimentacion, resolver problemas y coordinar cambios para mejorar
el rendimiento del proyecto.

Informar el Rendimiento. Es el proceso necesario para recoger y
distribuir informacion sobre el rendimiento. Esto incluye informes de
situacion, medicion del avance y previsiones.

Gestionar a los Interesados. Es el proceso necesario para gestionar las
comunicaciones a fin de satisfacer los requisitos de los interesados en el
proyecto y resolver problemas con ellos.

Seguimiento y Control de Riesgos. Es el proceso necesario para realizar
el seguimiento de los riesgos identificados, supervisar los riesgos
residuales, identificar nuevos riesgos, ejecutar planes de respuesta a los
riesgos y evaluar su efectividad durante todo el ciclo de vida del
proyecto.

Administracion del Contrato. Es el proceso necesario para gestionar el
contrato y la relacion entre el comprador y el vendedor, revisar y
documentar cual es o fue el rendimiento de un vendedor y, cuando
corresponda, gestionar la relacion contractual con el comprador externo

del proyecto.

En esta investigacion se consideraron y manejaron elementos del siguiente
grupo de procesos de la direccion de proyectos:

Control del Cronograma.

Control de Costos.

Control de la Calidad.

Seguimiento y Control de los Riesgos.
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1.2 Control del Cronograma.

Este proceso analiza la cantidad de tiempo que se ha empleado en ejecutar las
actividades de acuerdo al plan, y realiza los correctivos necesarios para lograr
que se terminen los trabajos de acuerdo a las necesidades de los interesados.
El indicador fundamental del proceso es eII avance fisico, que mide la cantidad
de trabajo que se ha efectuado con respei:to a un plan (Palacios, 2005). En la
figura 2 se muestran las entradas, herramientas y salidas de este proceso.

Herramientas y Tecnicas

.1 Datos del modelo de
cronograma (actualizaciones)

.2 Linea base del cronograma
(actualizaciones)

.3 Mediciones del rendimiento

A Cambios solicitacos

5 Acciones correctivas
recomendadas

.6 Actlivos de los procesos de 1a
organizacion (actualizaciones)

.7 Lista de actividades
{actualizaciones)

.8 Atributos de la actividad
(actualizaciones)

9 Plan de gestion de! proyecto

(actualizaciones)

1 Informe del avance

.2 Sistema de control de
caminos del cronograma

.3 Medicion del rendimiento

4 Software de gestion de
proyectos

.5 Andlisis de variacion

.6 Diagramas de barras de

comparacion del cronograma

.1 Plan de gestion del
cronograma

.2 Linea base del cronograma

.3 Informes de rendimiento

4 Solicitudes de cambio

aprobadas

Figura 2. Proceso de Control del Cronograma.
Fuente: PMI (2004).

Este proceso requiere de la informacién contenida en el cronograma
planificado, de los reportes de progreso emitidos, de las solicitudes para
cambios y del plan disefiado para manejar los cambios del cronograma. Con el
conjunto de técnicas empleadas por la organizacion para manejar y aprobar
estas decisiones, la gerencia del proyecto conduce las acciones correctivas y
los aprendizajes de la situacion (Palacios, 2005).
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1.3 Control de Costos.

El control efectivo de los costos implica realizar una revision contable de los
costos acumulados en el proyecto y hacer las comparaciones contra el
presupuesto definitivo de trabajo. Esto permite determinar las variaciones,
tomar los correctivos necesarios._l y aprender las lecciones pertinentes. Como
salida de este proceso suele estimarse un nuevo monto total a la completacion
del proyecto para garantizar la disponibilidad del efectivo necesario para
terminar todas las actividades (Palacios, 2005). En la figura 3 se muestran las

entradas, herramientas y salidas de este proceso.

Herramientas y Técnicas

.1 Estimacion de costes
(actualizaciones)

.2 Linca base de coste
{actualizaciones)

.3 Mediciones del rendimiento

A4 Conclusion proyectada

.1 Sistema de control de
cambios del coste

.2 Analisie de medicién del
rendimiento

.3 Proyecciones

.4 Revisiones del rendimiento

.1 Linea base de coste
.2 Requisitos para la
financiacién del proyecto
.3 Informes de rendimiento
.4 Informacién sobre el
rendimiento del trabajo

.5 Solicitudes de cambio del proyecto .5 Cambios solicitados
aprobadgas 5 Sortware ge gestion de .6 Acciones correctivas
.6 Plan de gestion del proyecto proyectos recomendadas

.6 Gestion de variacion .7 Activos de los procesos de
la organizacion
(actualizaciones)

.8 Plan de gestion del proyecto

(actualizaciones)

Figura 3. Proceso de Control de Costos.
Fuente: PMI (2004).

En este proceso se incluye como datos de entrada, ademas del plan de manejo
de fondos y los reportes de avance del trabajo, las condiciones del mercado
financiero y la informacion de las cuentas contables de la empresa. Con estos
datos se emplea un sistema de manejo de costos que considera las técnicas de

tesoreria para determinar los movimientos de dinero entre las cuentas, los
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pagos a contratistas y la informacion de los costos reales del proyecto
(Palacios, 2005).

1.4 Control del Desempeiio.

El control del desemperfio del proyecto se logra a través de los procesos de
aseguramiento y control de la calidad y el control de los riesgos (Palacios,
2005).
1.4.1 Aseguramiento de la Calidad.

El aseguramiento de la calidad es el proceso que utiliza la informacion
desarrollada en la planificacion de la calidad para lograr que las actividades
ejecutadas cumplan con las condiciones estipuladas. Para lograrlo, se efectian
auditorias de calidad y se ejecutan los principios del mejoramiento continuo

(Palacios, 2005). En la figura 4 se muestran las entradas, herramientas y
salidas de este proceso.

Herramientas y Técnicas

.1 Plan de gestion de calidad

.2 Métricas de calidad

.3 Plan de mejoras del proceso

A Informacion sobre el
rendimiento del trabajo

.5 Solicitudes de cambio
aprobadas

6 Mediciones de cantral de
calidad

.7 Solicitudes de cambio
implementadas

.8 Acciones correctivas
implementadas

.9 Reparacion de defectos
implementada

.10 Acciones preventivas

implementadas

.1 Herramientas y técnicas para
la planificacion de calidad

.2 Auditorias de calidad

.3 Andlisis del proceso

.4 Herramientas y técnicas para
el control de calidad

.1 Cambios solicitados

.2 Acciones correctivas
recomendadas

.3 Activos de los procesos de la
organizacion (actualizaciones)

.4 Plan de gestion del proyecto

(actualizaciones)

Figura 4. Proceso de Aseguramiento de |a Calidad.

Fuente: PMI (2004).
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1.4.2 Control de la Calidad.

Realizar control de la calidad implica supervisar los resultados especificos del
proyecto, para determinar si cumplen con las normas de calidad relevantes e
identificar los modos de eliminar las causas de resultados insatisfactorios. Esto
deberia ser realizado durante todo el proyecto (PMI, 2004).

Las normas de calidad incluyen los objetivos de los procesos y productos del
proyecto. Los resultados del proyecto incluyen los productos entregables y los
resultados de la direccion de proyectos, tales como el rendimiento de los costos
y del cronograma. El control de la calidad a menudo se lleva a cabo por un
departamento de control de calidad o una unidad de la organizacion con una
denominacion similar. Este proceso puede incluir llevar a cabo acciones para
eliminar las causas de un rendimiento insatisfactorio del proyecto (PMI, 2004).
En la figura 5 se muestran las entradas, herramientas y salidas de este proceso.

Herramientas y Técnicas

.1 Pian de gestién de calidad

.2 Métricas de calidad

.3 Listas de control de calidad

.4 Activos de los prozesos de la
organizacion

.5 Infermacién sobre el
rendimiento del trabajo

.6 Solicitudes de cambio
aprobadas

.7 Productos entregables

.1 Medciones de control de
calidad

.2 Reparacidn de defzctos
validada

.3 Linea base de calidad
(actualizaciones)

4 Accicnes correctivas
recomendadas

.5 Acciones preventivas
recomendadas

.6 Cambios solicilados

.7 Reperacion de defectos
recomendada

.8 Activos de los procesos de la
organizacidn (actualizaciones)

9 Productos entregables validados

.10 Pian de Gestion del Proyecto

(Actualizaciones)

.1 Diagrama de causa y efeclo
.2 Diagramas de control

.3 Diagramas de flujo

-4 Histograma

.5 Diagrama de Pareto

.6 Diagrama de comportamiento
.7 Diagrama de dispersion

.8 Muestreo estadistico

.9 Inspeccion

.10 Revisién de reparacion de
defeclos

Figura 5. Proceso de Control de la Calidad.
Fuente: PMI (2004).
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1.4.3 Seguimiento y Control de los Riesgos.

El ultimo proceso para un manejo efectivo del desempefio de un proyecto es el
seguimiento y control de los riesgos.

Las respuestas a los riesgos planificadas, que estan incluidas en el plan de
gestion del proyecto, se ejecutan durante el ciclo de vida del proyecto, pero el
trabajo del proyecto debe ser supervisado continuamente para detectar riesgos
nuevos o cambios en los mismos (PMI, 2004).

El seguimiento y control de los riesgos es el proceso de identificar, analizar y
planificar nuevos riesgos, realizar el seguimiento de los riesgos identificados y
los que se encuentran en la lista de supervision, volver a analizar los riesgos
existentes, realizar el seguimiento de las condiciones que disparan los planes
para contingencias, realizar el seguimiento de los riesgos residuales y revisar la
ejecucion de las respuestas a los riesgos mientras se evalua su efectividad. El
proceso seguimiento y control de los riesgos aplica técnicas, como el analisis de
variacion y de tendencias, que requieren el uso de datos de rendimiento
generados durante la ejecucién del proyecto. El proceso seguimiento y control
de riesgos, asi como los demas procesos de gestion de riesgos, es un proceso

continuo que se realiza durante la vida del proyecto (PMI, 2004).

De acuerdo al PMI (2004), otras finalidades del proceso seguimiento y control
de los riesgos son determinar si:

Las asunciones del proyecto aln son validas.

El riesgo, segln fue evaluado, ha cambiado de su estado anterior, a
través del andlisis de tendencias.

Se estan siguiendo politicas y procedimientos de gestion de riesgos

correctos.
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Las reservas para contingencias de costos o cronograma deben
modificarse para alinearlas con los riesgos del proyecto.

El proceso seguimiento y control de riesgos puede implicar tener que elegir
estrategias alternativas, ejecutar un plan para contingencias o de reserva,
adoptar acciones correctivas y modificar el plan de gestién del proyecto. El
propietario de la respuesta a los riesgos informa periédicamente al director del
proyecto acerca de la efectividad del plan, de cualquier efecto no anticipado y
cualquier correccién sobre la marcha que sea necesaria para gestionar el riesgo
correctamente. El proceso seguimiento y control de riesgos también incluye la
actualizacién de los activos de los procesos de la organizacion, incluidas las
bases de datos de las lecciones aprendidas del proyecto y las plantillas de

gestion de riesgos para beneficio de proyectos futuros (PMI, 2004).

En la figura 6 se muestran las entradas, herramientas y salidas de este proceso.

Herramientas y Técnicas

.1 Plan de geslion de riesgos

.2 Registro de riesgos

.3 Soliciwudes de cambio
aprobadas

.4 Informacion sobre el
rendimiento del trabajo

.5 Informes de rendimiento

.1 Reevaluacion de los riesgos

.2 Auditorias de los riesgos

.3 Andlisis de variacion y de
tendencias

.4 Medicién del rendimiento
técnico

.5 Anadlisis de reserva

.6 Reunlones sobre el estado
de lasituacion

.1 Registro de riesgos
(actualizaciones)

.2 Cambios solicitados

.3 Acciones correctivas
recomendadas

4 Acciones preventivas
recomendadas

.5 Activos de los procesos de la
organizacién (actualizaciones)

.6 Plan de gestion del proyecto

(actualizaciones)

Figura 6. Proceso de Seguimiento y Control de Riesgos.

Fuente: PMI (2004).
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2. EL METODO DEL VALOR GANADO (EARNED VALUE).

Cuando se habla de valor ganado generalmente se hace referencia a una
metodologia, a pesar de que el valor ganado es sé6lo un elemento de la misma.
La manera mas simple de relacionar al valor ganado es con un valor del

progreso fisico de un proyecto.

En este sentido, existen tres atributos fundamentales del valor ganado: (1) es
una medida uniforme del progreso total del proyecto o actividad, (2) es un
método consistente para el andlisis del progreso y del desempefio del proyecto,
y (3) representa el elemento basico del analisis del desempefo de los costos
del proyecto (Wilkens, 1999).

El PMI (2004) incluye la técnica del valor ganado dentro del conjunto de
herramientas para el analisis del rendimiento en el proceso de control de los
costos, y la define como una técnica que “compara el valor acumulativo del
costo presupuestado del trabajo realizado (ganado) en la cantidad original del
presupuesto asignada tanto con el costo presupuestado del trabajo planificado
(programado) como con el costo real del trabajo realizado (real)” (p. 172).

En el andlisis de costos tradicional (ver figura 7), sélo se compara la cantidad
gastada hasta la fecha con la cantidad planificada. Esta informacion, sélo
responde a la interrogante de cuanto se ha gastado con respecto a lo
planificado, pero no indica si realmente se realiz6 el trabajo que debié haber
sido realizado con estos gastos. Para ello, es necesario conocer el costo
planificado del trabajo que fue realizado, lo cual es una de las interrogantes que
responde el valor ganado. Esta técnica integra los elementos del cronograma y

del costo del proyecto.
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Costos Planificados

Costos

¢ Costos hasta la fecha

Tiempo

Figura 7. Curva de Costos Tradicional.
Fuente: Wilkens (1999).

21 Historia del Método del Valor Ganado.

De acuerdo a Flemming y Koppelman (1999), el concepto original de la técnica
del valor ganado fue desarrollado por los ingenieros industriales en las fabricas
americanas a principios de 1900. Estos ingenieros se dieron cuenta que
relacionar los elementos planificados en sus fabricas con la cantidad de horas
ejecutadas no les proveia con la medida real de los costos en los que estaban
incurriendo. Debido a ello, comenzaron a utilizar elementos “ganados” en vez

de planificados para la comparacién con las horas ejecutadas.

Este concepto fue adoptado posteriormente para la gestion de proyectos por la
Fuerza Aérea de los Estados Unidos de América a principios de los afos 60. En
1962 el valor ganado fue adoptado por empresas americanas a través de la
adopcion de la técnica PERT (Flemming y Koppelman, 1999).
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En 1967, el gobierno norteamericano comenzé a exigir informacion de costo
para el control del desempefio de los contratistas y el valor ganado surgié a
través del desarrollo de los Criterios para Sistemas de Control de
Costo/Programacion (“Cost/Schedule Control Systems Criteria, C/SCSC"),
creados originalmente en los afios 60 por la Fuerza Aérea Norteamericana y de
uso obligado en los contratos del Departamento de Defensa de los Estados
Unidos de América (DoD) desde 1967 (Flemming y Koppelman, 1999).

Los C/SCSC fueron desarrollados tras un estudio de las mejores practicas de
gestién norteamericanas del momento, y consistian en 35 criterios que definian
los requisitos minimos que debia cumplir un sistema de control de gestion de
proyectos aceptable. En 1995, la Asociacion Industrial de Defensa Nacional
(NDIA) asumié un rol mas proactivo en la reingenieria del valor ganado como
parte de los C/SCSC. El subcomité de procura de la NDIA redefinié los criterios,
para asi formalmente lanzar el Sistema de Gerencia del Valor Ganado (EVMS)
en diciembre de 1996. En Julio de 1998, el EVMS se convirtié en el estandar
nimero 748 del Instituto Nacional de Estandares Americanos (ANSI/EIA).
Actualmente, el EVMS es una politica oficial para las compras del Gobierno
Federal de los Estados Unidos de América (Flemming y Koppelman, 1999).

El método del valor ganado fue adoptado posteriormente por otros paises con
vinculos culturales o estratégicos con Estados Unidos, como Canada, Australia,
Reino Unido y Japdn, en su mayoria por los respectivos ministerios de defensa
pero también en algunos casos (Canada, Japdn) para todos los proyectos de
grandes obras publicas (SoftPresto, 2006).
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2.2 Variables.

Para la comprension del método del valor ganado es necesario conocer todas
las variables que lo conforman. A continuacién se presentan los conceptos y

variables involucradas en la técnica del valor ganado:

Costo Presupuestado del Trabajo Planificado (“budgeted cost of work
scheduled” o BCWS). También Illamado Valor Planificado (PV),
representa el costo que debia emplearse hasta el momento, segun la
planificacion original, para la culminacion de una actividad del proyecto.
Esta variable para todo el proyecto se denomina BAC (“budget at
completion”).

Costo Actual del Trabajo Realizado (“actual cost of work performed” o
ACWP). También llamado Costo Real (AC), es el costo total incurrido
para la realizacion de una actividad durante un periodo de tiempo
determinado.

Costo Presupuestado del Trabajo Realizado (“budgeted cost of work
performed” o BCWP). Es el costo presupuestado del trabajo realmente
realizado durante un periodo de tiempo. Esta variable también es
conocida como el valor ganado (EV). EIl BCWP es calculado a partir del
porcentaje de progreso de la actividad, tal y como se muestra a
continuacién: BCWP = (Porcentaje de Progreso)*BAC.

Duracion Estimada (“baseline schedule at completion” o SAC). Es el
tiempo de duracion estimado del proyecto. Es la duracién del proyecto

indicada en la curva S.

Estas variables ayudan a responder las siguientes interrogantes (Brownsword y
Smith, 2005):

¢ Cual es el costo planificado del trabajo a realizar? (BCWS).
¢,Cudl es el valor del trabajo completado? (BCWP).




-~
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¢ Cual es costo del trabajo realizado? (ACWP).

¢, Cual es el costo total presupuestado del proyecto? (BAC).

En la tabla 1, se presenta una relacion y su interpretacién de estas variables.

Relacion Interpretacion

BCWS > BCWP | El proyecto se encuentra retrasado.
BCWS < BCWP | El proyecto se encuentra adelantado.
ACWP > BCWP | El costo del proyecto excede lo presupuestado.

ACWP < BCWP | El costo del proyecto esta dentro lo presupuestado.

Tabla 1. Relacion de las variables del Método del Valor Ganado.
Diserio: El Autor (2008).

Esta relacion también puede ser expresada en términos de las siguientes

variables:

Variacion del Plan (SV) = BCWP - BCWS.
Variacion del Costo (CV) = BCWP — ACWP.

En la tabla 2 se presentan las relaciones de las variables en funcion de las

variaciones:
Relacion Interpretacion
SV<0 El proyecto se encuentra retrasado.
SV=>0 El proyecto se encuentra adelantado.
Cv<o0 El costo del proyecto excede lo presupuestado.
Cv=>0 El costo del proyecto esta dentro lo presupuestado.

Tabla 2. Relacion de las variables del Método del Valor Ganado en Funcion de las
Variaciones.
Disefio; El Autor (2008).
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2.3 indices de Rendimiento.

A partir de los resultados obtenidos con el método del valor ganado, se pueden
obtener diversos indicadores de rendimiento que permiten realizar los analisis
de la situacion por la que atraviesa el proyecto (Palacios, 2005). Entre estos
indices se tienen los siguientes:

indice de Ejecucion de Costos (“cost performance index” o CPI). Es la
relacion entre lo gastado y el valor ganado. Este se calcula de la
siguiente manera: CPl = BCWP / ACWP. Si este indice es igual a 1
indica que los costos incurridos son iguales al costo planificado del
trabajo realizado. Si este indice es menor a 1, es un indicativo de que se
esta incurriendo en un sobre costo. Finalmente, si el indice es mayor que
1 indica que se estan obteniendo ahorros en el proyecto.

indice de Ejecucion del Plan (“schedule performance index” o SPI). Es la
relacion entre lo planificado y el valor ganado. Este se calcula de la
siguiente manera: SPI = BCWP / BCWS. Si el SPI es igual 1, indica que
la ejecucién se encuentra de acuerdo al plan. Si el SPI es menor que 1,
el proyecto esta retrasado, y si es mayor que 1 el proyecto esta
adelantado.

2.4 Proyecciones.

Las proyecciones consisten en realizar estimaciones o predicciones de las
condiciones en el futuro del proyecto, basandose en la informacién y los
conocimientos disponibles en el momento de la proyeccion. Las proyecciones
se generan, se actualizan y se emiten nuevamente basandose en la informacion
sobre el rendimiento del trabajo suministrada a medida que el proyecto se
ejecuta y avanza. La informacion sobre el rendimiento del trabajo trata sobre el

rendimiento anterior del proyecto y cualquier otra informacién que podria causar
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un impacto sobre el proyecto en el futuro, por ejemplo, la estimacion a la

conclusion y la estimacion hasta la conclusion (PMI, 2004).

En base a las variables e indices provistos por el método del valor ganado, se
pueden realizar las siguientes proyecciones:

Estimado a término (“estimated at completion” o EAC). Es el pronostico
del costo a término del proyecto. Existen cuatro criterios para el calculo

de esta proyeccion:

1° Criterio: se estima hacer el trabajo remanente segun lo planeado

originalmente, es decir, las causas de la variacion se corrigen

completamente de ahora en adelante. Este es un criterio muy optimista.
EAC = ACWP + (BAC — BCWP).

De acuerdo al PMI (2004), este enfoque se utiliza mas frecuentemente
cuando las variaciones actuales se consideran atipicas y las expectativas
del equipo de gestion del proyecto son que no se produciran variaciones
similares en el futuro.

2° Criterio: se considera que se mantendra el CPI:
EAC = BAC/CPI

3° Criterio: se considera que se mantendra el CP| y se desea terminar segun
lo planificado:
EAC = ACWP + (BAC — BCWP)/(CPI*SPI)

De acuerdo al PMI (2004), el EAC se calcula como el costo real actual mas
el presupuesto restante (BAC — BCWP), modificado por un factor de
eficiencia, frecuentemente el CPl: EAC = ACWP + ((BAC — BCWP)/CPI).
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Este enfoque se utiliza mas frecuentemente cuando las variaciones actuales

se consideran tipicas de las variaciones futuras.

4° Criterio: hacer una estimacion del trabajo no ejecutado. Este criterio debe
ser el mas preciso, pero la disponibilidad de tiempo y personal capaz de
realizar el estimado limitan su aplicacion (EAC = ACWP + Estimado de
costos del trabajo remanente).

Estimado para Terminar (“estimated to complete” o ETC): Es el costo
previsto necesario para concluir una actividad, un grupo de actividades
o el proyecto. La mayoria de las técnicas para predecir el ETC incluyen
algun ajuste del estimado original, basandose en el rendimiento del
proyecto a la fecha. ETC = EAC — ACWP.

Variacion a Término (“variance at completion” o VAC). Es la diferencia
entre el presupuesto a término y la estimacion al término: VAC = BAC —
EAC.

Tiempo Estimado a Término (“time estimated at completion” o TEAC).
Es un estimado de cudl sera la nueva duracion total del proyecto, en
base al rendimiento actual: TEAC = SAC/SPI

Tiempo estimado para terminar (“time estimated to complete” o TETC).
Se refiere al tiempo restante previsto necesario para completar una
actividad, un grupo de actividades o el proyecto. TETC = TEAC -
Duraciéon a la fecha de los datos (fecha de corte o duraciéon hasta el
momento en que se realiza la medicion del desempeiio).

Variacion de Tiempo a Término (“time variance at completion” o TVAC).
Es la diferencia entre el tiempo estimado del proyecto (duracion total
estimada del proyecto) y el tiempo estimado a término: TVAC = SAC —
TEAC.

En la figura 8, se puede observar graficamente la relacion entre las variables del
valor ganado con la proyeccion de los costos.
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Figura 8. Relacion de las Variables del Valor Ganado con la Proyeccion de Costos.
Fuente: Vargas (2004).

En algunas organizaciones se considera que los gerentes de proyecto no son
responsables por los costos de labor, es decir, sueldos y salarios, y solo se les
responsabiliza por las horas-hombre consumidas. Para adaptarse a la situacion

descrita se hacen las siguientes variantes a las férmulas ya mencionadas
(Bricenio et al., 2006):

BCWS = Total de horas-hombre planificadas.
BCWP = % de avance * Presupuesto de horas-hombre.

ACWRP = Horas-hombre realmente consumidas.
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3. EL METODO DEL TECNICAL PERFORMANCE MEASUREMENT (TPM).

El “Technical Performance Measurement” (TPM) es una herramienta gerencial
construida en base a las dos fortalezas del valor ganado (indicacién del
desemperfio del costo y cronograma), afadiendo una tercera dimensién: el
estado del cumplimiento técnico. Con la combinacion del costo, tiempo y del
cumplimiento técnico en una sola herramienta, los gerentes son capaces de
evaluar el progreso total del proyecto (DoD, 1999).

El TPM es, en su forma basica, un plan del cumplimiento de los requerimientos
técnicos esperados, al cual se le compara con el progreso actual utilizando
mediciones o pruebas periddicas. La diferencia entre el plan y las mediciones
representa una varianza técnica, la cual puede ser buena o mala dependiendo
del nivel de tolerancia permitido que fue definido en el plan. El impacto de esta
varianza en el costo y el tiempo del proyecto es evaluada a través del método
del valor ganado (Kulick, 1997).

3.1 Historia del TPM.

La Oficina Ejecutiva de los Programas de Antisubmarinos, Asalto y Misiones
Especiales (PEO(A)), del Departamento de Defensa de los Estados Unidos de
Ameérica, inicié el programa TPM en 1991. Desde su creacion en 1990, la
PEO(A) reconocio la necesidad de un proceso mas efectivo para el monitoreo
del costo, el cronograma y el desempeno técnico de los programas bajo su
cargo. A principios del 1991, se organizé un equipo conformado por
representantes de todos los programas para identificar y validar los
requerimientos, que posteriormente conformarian el TPM (Coleman, Kulick y
Pisano, 1996).

Estos requerimientos fueron evaluados y validados, implementandolos en una
serie de programas del Departamento de Defensa entre los afios 1992 y 1993.
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A partir de estas implementaciones se defini6 una metodologia para la
identificacion de los requerimientos técnicos a considerar, sin embargo no se
habia logrado una integracion consistente entre el TPM y los elementos de
costo y tiempo (Coleman et al., 1996).

El equipo del TPM se uni6 con el equipo del Centro de Sistemas de Misiles y
Fuerza Aérea (AFSMC), para compartir tecnologia en el area de soporte para
adquisiciones. El AFSMC habia desarrollado un conjunto de herramientas para
el analisis del costo y el cronograma. Este esfuerzo conjunto resulté en la
integracion del TPM con un sistema de control de costo/cronograma basado en
el valor ganado (Coleman et al., 1996).

3.2 Metodologia del TPM.

Para una mejor comprension de la metodologia del TPM es necesario describir
el conjunto de actividades que la conforman. Basicamente, la metodologia del

TPM esta compuesta por los siguientes pasos:

a. Identificar el (los) parametro(s) técnico(s) (TP) que seran monitoreados
durante la ejecucion del proyecto. Un TP puede ser una funcion,
caracteristica fisica, un objetivo del disefio, o cualquier otro aspecto del
proyecto que debe ser cumplido.

b. Asignar un peso a cada TP, en funciébn de su importancia en
cumplimiento del objetivo del proyecto. Los TP y su peso asignado son
organizados en un esquema semejante a una estructura desagregada de
trabajo. En la figura 9, se muestra un ejemplo de esta estructura para el
caso de que el objetivo sea garantizar la vida de un sistema. Este
objetivo puede ser afectado por dos componentes: la vida eléctrica y la
vida mecéanica del sistema. La vida eléctrica posee casi el doble de la
importancia que la vida mecanica. A su vez, la vida eléctrica depende en

igual proporcién a la capacidad de las baterias y el consumo de energia.
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Figura 9. Esquema de Organizacion de los TP.
Fuente: Coleman et al. (1996).

c. Asociar cada TP con una actividad del proyecto, de manera que el no
cumplimiento de este parametro pueda afectar el valor ganado por la
actividad. Esta es la razon por la que la metodologia del TPM esta

| enfocada al cumplimiento de los requerimientos técnicos del producto del

proyecto.

' d. Cuantificar qué porcentaje de la ejecucion de cada actividad es

;l influenciada por el (los) TP. Por ejemplo, para una actividad “X” los TP
asociados influencian su ejecucion en un 85%.

e. Calcular el presupuesto del desempefio técnico (TPB). El TPB es la
porcion del costo presupuestado planificado para la actividad debido a
los TP. Este se calcula como: BCWS*(porcentaje de influencia de los
TP). Por ejemplo, para un BCWS de 100.000 Bs. y un porcentaje de
influencia del 85%, el TPB seria: 100.000*85% = 85.000 Bs.

f. Planificar el comportamiento esperado de los TP durante la ejecucion del
proyecto. Esto se logra definiendo hitos para la medicion de los TP y los
valores esperados en cada uno de estos hitos.

g. Cuantificar el impacto del riesgo de no cumplir con los valores esperados
definidos en la planificacion. En la tabla 3, se presenta un ejemplo de

| esta cuantificacion. En este ejemplo, si el TP al ser medido cumple en un

' 100% con el valor esperado se cuantificé una probabilidad de éxito del

100%. Por otro lado, si el TP so6lo cumplié con el 75% del valor esperado,

| esta condicion posee 75% de probabilidad de éxito. Las valoraciones del

impacto del riesgo pueden ser realizas utilizando cualquier método
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estadistico. Esta valoracion debe ser definida para cada TP y para cada

hito de medicion.

Resultado Probabilidad de Exito
100% de lo esperado 100%
90% de lo esperado 95%
75% de lo esperado 80%
70% de lo esperado 70%
50% de lo esperado 10%

Tabla 3. Cuantificacion del Impacto del Riesgo de No Cumplir con los Valores de TP Esperados.
Fuente: Coleman et al. (1996).

h. Si una determinada actividad tiene asociado varios TP, se debera
calcular un promedio ponderado de la probabilidad de éxito cuantificada
de cada uno ellos. Por ejemplo, retomando los TP mostrados en la figura
9, se tiene que la probabilidad de éxito determinada para los TP es la
siguiente: vida mecanica 95%, capacidad de las baterias 80% y el
consumo de energia 100%. El valor ponderado para la vida eléctrica
seria: (100*0,5 + 80*0,5) / (0,5 + 0,5) = 90%. El valor ponderado de la
vida del sistema seria: (95*0,35 + 90*0,65) / (0,35 + 0,65) = 91,75%.

i. El valor cuantificado del impacto del riesgo es multiplicado por el TPB.
Por ejemplo, para un TPB de 85.000 Bs. y el valor cuantificado del paso
anterior se tendria 85.000 Bs. * 91,75% = 77.987,5 Bs.

j. Calcular el BCWP de la cada actividad de acuerdo al método del valor
ganado, sin considerar la influencia de los TP.

k. Calcular la porcién del BCWP, calculado en el paso anterior, que no es
afectada por los TP. Por ejemplo, para una actividad con 85% de
influencia de los TP y un BCWP de 95.000 Bs. se tendria: 95.000 *
(100% - 85%) = 14.250 Bs.
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|. Para calcular el BCWP total, de acuerdo al TPM, se suman los valores
obtenidos en los pasos i y k. Siguiendo con el ejemplo, BCWP = 77.987,5
Bs. + 14.250 Bs. = 92.237,5 Bs.

m. Con el valor del BCWP del TPM se pueden calcular los indices de
desempeiio de la metodologia del valor ganado y realizar los analisis
correspondientes para la ejecucion del proyecto.




Trabajo Especial de Grado 38

4. EL METODO DE LA CALIDAD GANADA (EARNED QUALITY).

Desarrollar un método para controlar la calidad en un proyecto no es una tarea
sencilla. El método debe identificar, medir, y agregar el conjunto de atributos
que el producto o servicio deberia poseer para ser entregado al cliente. El
tiempo y el costo, por el contrario, son mas facilmente medidos y controlados
utilizando el concepto del valor ganado (Paquin et al., 1996).

El método de la Calidad Ganada (EQM por sus siglas en inglés), posibilita a los
gerentes de proyectos a valorar y controlar la calidad del producto final de un
proyecto a través de todas las actividades que componen al mismo. El EQM
descompone la calidad del producto final del proyecto en sus componentes
principales y los relaciona a las actividades del proyecto (Paquin, Couillard y
Ferrand, 2000).

Este método fue propuesto por Paquin, J., Couillard, J., Paquin R., y
Godcharles D., en 1996 en su trabajo “Earned Quality: Improving Project
Control”.

4.1 Metodologia del EQM.

Para una mejor comprension de la metodologia del EQM es necesario describir
el conjunto de actividades que la conforman. Basicamente, la metodologia del
EQM esta compuesta por los siguientes pasos:

a. |dentificar las necesidades del cliente. Para el producto final del proyecto
deben determinarse el conjunto de propiedades que desea el cliente que
este posea y su valoracion sobre la calidad total. Para ello, se pueden
utilizar otras técnicas como el Despliegue de la Funcién Calidad o el
Analisis de Valor. Por ejemplo, para el disefio de un sistema de

informacién se identificdé que la velocidad (20%), confiabilidad (40%),
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capacidad (15%) y facilidad de uso (25%) son las propiedades que
determinaran la calidad del producto final.

b. Determinar los atributos de la calidad del producto. Para cada propiedad
identificada en el paso anterior, se deben determinar los atributos que lo
componen y valorar la contribucion de cada atributo a la propiedad
correspondiente. Para el ejemplo del sistema de informacién, en la tabla
4 se tienen los atributos para cada propiedad identificada.

PROPIEDAD | ATRIBUTO | VALORACION
11 30%
Velocidad 12 20%
13 50%
11 20%
Confiabilidad 12 60%
13 20%
11 25%
. 12 25%
Capacidad 3 259
14 25%
0
Facilidad de :; ;g;’
Uso 2
13 25%

Tabla 4. Atributos de la Calidad del Producto en la Metodologia EQM.
Fuente: Paquin et al. (1996).

c. Determinar la contribuciéon de las actividades del proyecto en los
atributos. Para cada actividad del proyecto, se debe valorar la
contribucion de la actividad en la consecucion de los atributos
identificados. Por ejemplo, para el caso del sistema de informacién se
tienen las actividades A, B, C, D, E, F, G, H e | con una contribucion del

100% para los atributos observados en la figura 10.
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Figura 10. Estructura Jerarquica de los atributos y actividades en la Metodologia EQM.
Fuente: Paquin et al. (1996).

d. Determinar la contribucién potencial de cada actividad a la calidad del
producto. En el ejemplo, para la actividad A, la contribucion potencial de
la calidad seria: (1)*(30%)*(20%) + (1)*(25%)*(15%) = 0,0975. En tabla 5,
se observa la contribuciéon potencial de cada actividad a la calidad,
ademas de su contribucion por semana (contribucion potencial entre la

duracion de la actividad en semanas).

ACTIVIDAD A B C D E F G H |
Duracién 5 6 3 4 4 5 3 2 4
Contribucién
Potencial 0,0975 | 0,1200 | 0,2400 | 0,1375 | 0,0800 | 0,0375 | 0,0750 | 0,1500 | 0,0625
Contribucién
Semanal 0,0200 | 0,0200 | 0,0800 | 0,0300 | 0,0200 | 0,0100 | 0,0300 | 0,0800 | 0,0200

Tabla 5. Contribucion Potencial de las Actividades en la Metodologia EQM.
Fuente: Paquin et al. (1996).

e. Calcular la calidad planificada del trabajo planificado (PQWS). Este
refiere al valor acumulado de la contribucion de cada actividad a la
calidad de acuerdo a su ejecucién en el tiempo. Por ejemplo, en la figura
11 se observa un diagrama de Gantt de las actividades del proyecto del

sistema de informacién y el calculo del PQWS.
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Figura 11. Calculo del PQWS.

Fuente: Paquin et al. (1996).

f. Calcular la calidad planificada del trabajo realizado (PQWP). También
conocida como la calidad ganada. Esta se calcula multiplicando la
contribucién potencial de cada actividad por su porcentaje de ejecucion y
acumulandolo hasta la fecha actual. Por ejemplo, en la tabla 6 se
observa el céalculo del PQWP del proyecto del sistema de informacion
hasta la semana 13.

Actividad A B C D E F G H |
Contribucién 0,0975 0,1200 0,2400 0,1375 0,0800 0,0375 0,0750 0,1500 0,0625
Semana | PQWP

0,4630 | 100% 20% 85% | 100%

0,5610 | 100% 40% | 100% | 100% 10% 30% 25%

0,6073 | 100% 50% | 100% | 100% 20% 50% 50%

0,6578 | 100% 60% | 100% | 100% 40% 60% 75%
Tabla 6. Calculo del PQWP.

Fuente: Paquin et al. (1996).

1 0,0098 10%

2 0,0195 20%

3 0,0293 30%

4 0,0585 60%

5 0,0878 90%

6 0,0975 | 100%

7 0,1730 | 100% 20% 20%
8 0,2485 | 100% 40% 40%
9 0,3686 | 100% 70% 75%
10

11

12

13
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g. Calcular la calidad actual del trabajo realizado (AQWP). EI AQWP se
calcula multiplicando la contribucion potencial de cada actividad por el
porcentaje alcanzado de la calidad planificada y acumulandolo hasta la
fecha actual. Por ejemplo, en la tabla 7 se observa el calculo del AQWP
del proyecto del sistema de informacién hasta la semana 13.

Actividad A B C D E F G H I
Contribucion 0,0975 0,1200 0,2400 0,1375 0,0800 0,0375 0,0750 0,1500 0,0625
Semana | AQWP

1 0,0098 10%

2 0,0195 20%

3 0,0293 30%

4 0,0585 60%

5 0,0878 90%

6 0,0780 80%

7 0,1535 80% 20% 20%

8 0,2290 80% 40% 40%

9 0,3491 80% 70% 75%

10 0,4435 80% 20% 85% | 100%

11 0,6135 80% 40% | 130% | 100% 10% 30% 25%

12 0,6598 80% 50% | 130% | 100% 20% 50% 50%

13 0,7103 80% 60% | 130% | 100% 40% 60% 75%

Tabla 7. Calculo del AQWP.
Fuente: Paquin et al. (1996).

h. Calcular las variaciones. Al igual que en el método del valor ganado, en
el EQM se pueden calcular variaciones que brindan informacion sobre el
desemperio del proyecto en términos de la calidad. La primera variacion
se obtiene: AQWP — PQWP. Esta variacidn provee informacion de la
capacidad del proyecto de alcanzar lo esperado en términos de la
calidad. La segunda variacion se obtiene: PQWP —PQWS. Esta variacion
provee informacién sobre el estado del cumplimiento de la calidad del
producto. En la tabla 8, se muestra estas variaciones para el proyecto de

ejemplo hasta la semana 13.
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Semana | PQWS | PQWP | AQWP | AQWP - PQWP | PQWP - PQWS
1 0,02 | 0,0098 | 0,0098 0 -0,0102
2 0,04 |[0,0195]| 0,0195 0 -0,0205
3 0,06 |0,0293 | 0,0293 0 -0,0307
4 0,08 [ 0,0585 | 0,0585 0 -0,0215
5 0,10 | 0,0878 | 0,0878 0 -0,0122
6 0,18 | 0,0975 | 0,0780 -0,0195 -0,0825
i 0,29 |0,1730 | 0,1535 -0,0195 -0,1170
8 0,40 | 0,2485 | 0,2290 -0,0195 -0,1515
9 0,44 |0,3686 | 0,3491 -0,0185 -0,0714
10 0,50 |0,4630 | 0,4435 -0,0195 -0,0370
11 0,56 |0,5610 | 0,6135 0,0525 0,0010
12 0,64 | 0,6073 [ 0,6598 0,0525 -0,0327
13 0,71 0,6578 | 0,7103 0,0525 -0,0522

Tabla 8. Variaciones del Método del EQM.

Fuente: Paquin et al. (1996).
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Capitulo lll. Marco Metodologico.

El marco metodologico incluye el tipo de investigacion, las técnicas vy
procedimientos que fueron utilizados para llevar a cabo la investigacion. Es el

"cémo" se realizo el estudio para responder al problema planteado (UNE, 1997).

En el marco metodolégico se detallan las variables, operaciones vy
procedimientos necesarios para el cumplimiento de los objetivos planteados.
Ademas, se enmarcan estos procedimientos en un tipo y diseno de

investigacion que definen el contexto cientifico de este trabajo.

1. TIPO DE INVESTIGACION.

La investigacion incluye las actividades que se realizan para generar nuevos
conocimientos o resolver problemas. Cuando la investigacion se emplea para
generar nuevos conocimientos se le denomina investigacion cientifica, mientras
que cuando se emplea para resolver problemas se suele denominar
investigacion aplicada (Tamayo, 2001; cp. Yaber y Valarino, 2003). De acuerdo
a los objetivos planteados en este trabajo, el tipo de investigacion desarrollada

es la investigacion aplicada.

Dentro de la investigacion aplicada, este trabajo se sitia en la investigacion del
tipo proyectiva. También conocida como proyecto factible, la cual consiste en la
elaboracién de una propuesta o modelo para solucionar un problema. En este
tipo se ubican las investigaciones para inventos, programas o disefios
(Fernandez, 2002).
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En la tipologia propuesta por Yaber y Valarino (2003) para la investigacion en
Gerencia, este trabajo se enmarca dentro del tipo de investigacion y desarrollo.
Este tipo de investigacion tiene como propésito indagar sobre necesidades del
ambiente interno o entorno de una organizacion, para luego desarrollar un
producto o servicio que pueda aplicarse en la organizacion o direccion de una
empresa o en un mercado. El problema se formula como un enunciado
interrogativo que relaciona el producto o servicio a desarrollar y la necesidad
por atender. Se fundamenta en el enfoque del disefio (Yaber y Valarino, 2003).
No obstante, el entorno particular de esta investigacion no es una organizacion,
sino que se fundamenta en la elaboracibn de una propuesta de una

metodologia para el control del desempefio de un proyecto en general.

2. DISENO DE LA INVESTIGACION.

El disefo de la investigacion refiere al conjunto de decisiones, pasos, esquema
y actividades a realizar en el curso de la investigacion (Cerda, 1991; cp.
Fernandez, 2002).

El disefio de la investigacion esta conformado por una dimension teorética,
compuesta por la pregunta de investigacion, el marco tedrico y el tipo de
investigacion, los cuales fueron desarrollados en los capitulos [, Il y el inicio del
lll. Ademas, el disefio lo conforma una dimension tactica o el conjunto de pasos
a seguir (Fernandez, 2002).

La dimension tactica esta caracterizada por una investigacion documental, ya
que todo el fundamento de la elaboraciéon de la propuesta metodologica esta
basado en una revisiéon de la documentacion referente a las técnicas de control

del desempefio de los proyectos, en términos de tiempo, costo, calidad y riesgo.
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En la figura 12, se describe el conjunto de pasos que conforman la
investigacion:

Criterios para la
integracion del

Documentos a revisar tiempo, costo,
calidad y riesgo
Recopilacion | Estructuracion Andlisis de la Elaboracion de
dela P de la o la Propuesta
Informacion Informacion Metodologica
Documentos Descripcién paso
organizados apasodela
metodologia

Figura 12. Disefio de la Investigacidn.
Disefio: El Autor (2008).

2.1 Recopilacion de la Informacion. Esta basado en la busqueda de
informacién relacionada con el control del desempefio de los proyectos,
utilizando metodologias de control multivariables. Esta informacion respalda
los conceptos basicos sobre los que se soporta la propuesta metodolégica.
Como resultado de este paso se tienen un conjunto de documentos para un
analisis posterior.

2.2 Estructuracién de la Informacién. Una vez recopilada la documentacion
necesaria, ésta se agrupo en las siguientes areas de interés:

Desemperfio de los proyectos.

Método del Valor Ganado.

Método del “Technical Performance Measurement” (TPM).
Método de la Calidad Ganada (EQM).

2.3 Analisis de la Informacién. Basado en el contexto de la investigacion se
procedié a analizar la informacidn recolectada y estructurada, con la
finalidad de definir lo siguiente:

Criterio de integracion de la dimension de calidad al método del valor
ganado.

Definicion del indicador de la dimension de calidad.
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Criterio de integracion de la dimension del riesgo al método del valor
ganado.
Definicion del indicador de la dimension de riesgo.

2.4 Elaboracion de la Propuesta Metodoldgica. En este paso se presento la
propuesta metodolégica, describiendo el paso a paso de su
implementacion, basado en los criterios y definiciones identificadas en el
paso anterior. Se describié en forma integrada, practica y sencilla el
procedimiento a través del uso de un diagrama de flujo, donde se muestra
como debe aplicarse el método para medir el rendimiento del proyecto. El
diagrama de flujo plantea la interaccién entre las partes o actores que
conforman el proceso propuesto y el detalle de las actividades o
procedimientos involucrados, y todas las relaciones existentes entre el

proceso y su entorno.

3. UNIDAD DE ANALISIS.

La unidad de analisis esta referida al contexto, ser o entidad poseedoras de las
caracteristicas, evento, cualidad o variable, que se desea estudiar (Fernandez,
2002). En el caso del presente trabajo, el objetivo general es el de disefiar una
metodologia para el control del desempefio de los proyectos. Por ello, la unidad
de analisis de esta investigacion es la del desempefo de los proyectos en

términos de tiempo, costo, calidad y riesgo.

4. VARIABLES.

Las variables son "cualquier caracteristica, fenomeno, proceso, hecho, ser o
situacién susceptible de ser objeto de estudio y de indagacion en una
investigacion" (Hurtado, 2000; cp. Fernandez, 2002). La variable objeto de este
estudio es el desempefio de los proyectos.
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Desde el punto de vista conceptual, en este estudio se hace referencia al
desempeno de los proyectos como los resultados directos de las actividades del
mismo en comparacion con lo planificado (PMW, 2002).

Para la operacionalizacion de esta variable se tienen las siguientes
dimensiones:

La dimension de tiempo: se refiere a la duracion de las actividades del
proyecto.

La dimension de costo: este hace referencia a la cantidad de recursos
(monetarios u horas-hombre) empleado para la culminacion de las
actividades del proyecto.

La dimension de calidad: se refiere al grado de cumplimiento de los
requisitos definidos para la ejecucién de cada una de las actividades del
proyecto.

La dimension de riesgo: esta dimension hace referencia al impacto sobre
el desempefno del proyecto que tendria la ocurrencia de un evento
incierto.

En la tabla 9, se presenta un cuadro con la operacionalizacién de la variable
objeto del estudio y su relacion con el objetivo general planteado en el capitulo
1.
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Objetivo General
Proponer una metodologia para el control del desempefio de los proyectos que integre las
dimensiones de calidad y riesgo con la técnica del valor ganado.
Variable Dimensién Definicion Indicador(es) | Instrumento(s)
- Listas de
: o indice de
y Duracion de las actividades Chequeo.
Tiempo Desemperio del
del proyecto. - Reportes de
Cronograma
Avance.
Cantidad de recursos .
) . - Listas de
(monetarios u horas- indice del
i Chegueo.
Costo hombre) empleado parala | Desempefio de
. - Reportes de
culminacion de las los Costos
o Avance.
actividades del proyecto.
Desempefio Grado de cumplimiento de
de los los requisitos definidos para indice de .
. _ - Listas de
Proyectos Calidad | la ejecucion de cada una Desempefio de &h
equeo
de las actividades del la Calidad a
proyecto.
- Diagramas de
Causa — Efecto.
Impacto sobre el ) - Matrices de
indice de N
. desempenio del proyecto ; Probabilidad e
Riesgo ) Desemperio del
que tendria la ocurrencia . Impacto.
Riesgo o
de un evento incierto. - Analisis
Cuantitativo.

Tabla 9. Operacionalizacién de la Variable.

Disefio: El Autor (2008).
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5. ESTRATEGIA PARA LA RECOLECCION, PROCESAMIENTO Y ANALISIS
DE LA INFORMACION.

Para la elaboracién de la propuesta metodolégica objeto de este estudio, se
recurrié a la revision documental como método de recoleccion de informacion.
Esta revision documental se realizd6 accediendo a fuentes de informacion
relacionadas a técnicas de control multivariables del desempefio de los
proyectos. Basicamente, el estudio se fundamenté en documentos que hacen
referencia a las metodologias del valor ganado, “technical performance
measurement” (TPM) y la calidad ganada (EQM).

Los informacion obtenida de las revisiones documentales realizadas, se
organizaron de acuerdo a la metodologia tratada y se analizaron en funcion de
definir los criterios de integracion de las dimensiones de la variable con la
metodologia del valor ganado. Con ello, a su vez, se identificé la definicion
matematica y los pasos a seguir para el calculo de los indicadores de estas

dimensiones.

6. RESULTADOS ESPERADOS.

Con la realizacion de este trabajo de investigacion, se esperaba obtener una
propuesta metodolégica para el control del desempefio de los proyectos
adicionando las dimensiones de calidad y riesgo a la técnica del valor ganado,
conformando una técnica de control del desempefio que considera cuatro de

sus mas importantes factores de éxito.

Se esperaba que esta metodologia fuera practica y sencilla en su aplicacion, y
que permita la toma de decisiones oportuna ante las desviaciones del proyecto,
contribuyendo a su correccion en cuanto a tiempo, costo, calidad y riesgo.
Ademas, se perseguia que la metodologia permitiera monitorear lo que se ha

gastado en los proyectos combinado con lo que se ha hecho, cuanto falta por
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hacer debido a la calidad de las actividades, determinar cuan sensible es el
proyecto ante la ocurrencia de un riesgo, y realizar estimaciones o prondsticos a

término y obtener informacién especifica para la toma de decisiones.

7. CONSIDERACIONES ETICAS.

El desarrollo de la presente investigacion, se basé en el cumplimiento del
Cadigo de Etica para la Gerencia de Proyectos del PMI.

De acuerdo al Cédigo de Etica de los miembros del PMI (2005), los
profesionales dedicados a la Gerencia del Proyectos, deben comprometerse a:

Mantener altos estandares de una conducta integra y profesional.
Aceptar las responsabilidades de sus acciones.

Buscar continuamente mejorar sus capacidades profesionales.
Practicar la justicia y honestidad.

Alentar a otros profesionales a actuar de una manera ética y profesional.

Adicionalmente, deben conducir sus actividades de forma consistente con los
siguientes Estandares de Conducta:
Comportamiento Profesional.
Revelar completa y oportunamente cualquier conflicto
profesional.
Abstenerse de ofrecer o aceptar pagos, compensaciones o
beneficios tangibles, los cuales no estan en conformidad con
las leyes aplicables y puedan proveer una ventaja injusta para
sus negocios o los que ellos representan.
Respetar y proteger apropiadamente los derechos intelectuales de otros;
revelar y reconocer apropiadamente las contribuciones profesionales,

intelectuales y de investigacion de otros.
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Procurar mejorar sus capacidades, habilidades y conocimientos

profesionales, y dar a conocer sus calificaciones profesionales de forma

sincera y certera.

Relaciones con Clientes y Empleados.
Suministrar a los clientes y empleados informacion honesta,
imparcial y completa concerniente a sus calificaciones,
servicios profesionales y de preparacién de estimados de
costos y resultados esperados.
Honrar y mantener la confidencialidad y privacidad de la
identidad de los clientes, de la informacion de trabajo, tareas
asignadas y otro tipo de informacién adquirida durante el curso
de la relacion profesional, a menos que el cliente le conceda
permiso o que el mantenimiento de la confidencialidad sea un
acto no ético, ilegal e ilicito.
No tomar ventajas personales, comerciales o financieras de la
informacion confidencial y privada adquirida durante el curso
de sus relaciones profesionales.

Relaciones con la Ciudadania y la Comunidad.
Honrar y respetar toda obligaciéon legal y ética, incluyendo
leyes, reglas y costumbres de la comunidad y nacién en la cual
ellos funcionan, trabajan o conducen sus actividades
profesionales.
Desempefiar su frabajo de forma consistente con los
estandares profesionales que protegen a la ciudadania del
peligro.
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Capitulo IV. Desarrollo y Resultados de la Investigacion.

En este capitulo se desarrollaron cada uno de los pasos propuestos en el
Disero de la Investigacién presentado en el capitulo Ill, con la finalidad de dar

cumplimiento con los objetivos especificos de la investigacion.

Para ello, se expusieron cada uno de los objetivos especificos propuestos para
este trabajo especial de grado y el desarrollo correspondiente para su

cumplimiento.

1. Identificar la documentacion necesaria para el analisis de los
procesos de control multivariable del rendimiento de los proyectos

que consideren el tiempo y el costo.

Este objetivo fue cubierto para el desarrollo de los capitulos | y Il, en donde se
establece al método de valor ganado como la técnica de control multivariable
para el desempefo de los proyectos mas utilizada en la actualidad. En este
sentido, Dimitrova (2005) afirma que el valor ganado se ha convertido en la
técnica mas comun para la medicion del desempefio de los proyectos.

Tal y como se presentd en el capitulo Il, el método del valor ganado permite el
control del desempeno de los proyectos integrando las dimensiones de tiempo y

costo.

2. Identificar la documentacién necesaria para el analisis de los
procesos de control multivariable del rendimiento de los proyectos
que consideren la calidad y el riesgo.

Este objetivo fue cubierto para el desarrollo de los capitulos | y Il, en donde se

presentan los métodos del TPM y de calidad ganada (EQM).
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El TPM es una herramienta basada en el método del valor ganado, la cual
combina las dimensiones del tiempo, el costo, y el riesgo de no cumplir con los
requerimientos del producto a ser desarrollado en el proyecto. Para este trabajo
se considero la forma de integracion del riesgo en el método del valor ganado
propuesta por el TPM, no obstante, el riesgo estara en funcion de la
incertidumbre asociada a la culminacion de las actividades del proyecto

cumpliendo con los requisitos establecidos para ello.

Por otra parte, el EQM es una herramienta que integra las dimensiones de
calidad y tiempo. Su metodologia esta basada igualmente en el valor ganado,
pero se sustituye el control de los costos del proyecto por el control de la
calidad del producto del proyecto. Es importante recalcar que el EQM no es una
metodologia que integre la calidad con el método del valor ganado, sino que es
una variacion de este ultimo.

Para la realizacion de este trabajo no se identificé una metodologia que integre
en una sola herramienta la calidad y el riesgo con el valor ganado. Esto es,

precisamente, uno de los objetivos cumplidos en esta investigacion.

3. Identificar los criterios de integracion de las dimensiones de calidad y
riesgo al método del valor ganado.

Para el cumplimiento de este objetivo se evaluaron y se definieron las
concepciones de las dimensiones de calidad y riesgo, por separado, que fueron
utilizadas para la realizacion de la propuesta metodolégica. Finalmente, se
incluy6 un apartado donde se describieron los elementos de la integracion de

ambas dimensiones al método del valor ganado.
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3.1 Calidad.

Usualmente, la calidad del proyecto tnicamente se relaciona con la calidad del
producto final del mismo. Si bien es cierto que la calidad del producto es
importante, igualmente lo es el hecho de que el concepto de calidad se

mantenga en cada una de las actividades que conforman el proyecto.

La definicion de calidad dada por FONDONORMA-ISO (2006) no contradice
esta aseveracion. Dicha definicion establece que la calidad es el grado en el
que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos. Estas
caracteristicas pueden estar asociadas al producto final, a los productos

parciales, o simplemente a las actividades del proyecto.

Tal y como lo menciona Paquin et al. (2000), se considera la calidad como el
resultado de la contribucién acumulativa y progresiva de todas las actividades
ejecutadas en el ciclo de vida del proyecto. Con este enfoque, las desviaciones

en la calidad son detectadas con antelacién a la culminacion del producto final.

En este hecho esta fundamentado el método de la calidad ganada (EQM). El
EQM pretende cumplir con los objetivos de ser una herramienta que permita la
valoraciéon de las necesidades del cliente, su descomposicion en objetivos
especificos, y el control de la calidad como medida de las necesidades
identificadas. El EQM no s6lo considera la calidad del producto final, sino que
incluye la influencia de todas las actividades del proyecto en el logro de dicha
calidad. Es por ello que la dimensién de calidad a ser considerada para esta
propuesta metodolégica se deriva de la aplicacion del EQM.

En este sentido, se deberan construir las estructuras asociadas al conjunto de
actividades del proyecto (WBS), ademas de identificar el conjunto de objetivos
de la calidad que se desean cumplir en el proyecto para conformar la estructura

desagregada de la calidad (QWS). Para la identificacién de estos objetivos se
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pudieran utilizar otros métodos asociados a la calidad como lo son: la calidad

total y el despliegue de la funcién de la calidad (QFD).

A este conjunto de objetivos de la calidad se le deberan asociar un conjunto de
atributos y los correspondientes criterios que deberan ser alcanzados para el
cumplimiento de dichos atributos. Estos atributos conformaran el conjunto de
caracteristicas inherentes de la calidad del proyecto. Para la aplicacién del

EQM, se debe establecer una relacién de influencia entre las actividades de la

WBS vy los objetivos de la calidad del QWS (ver figura 13).

uality Breakdown .
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Phase | Phase 2 Phase L
Work Breakdown :
Structure Project

Figura 13. Relacién del WBS y el QWS.

Fuente: Paquin et al. (2000).
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Esta identificacion de influencias entre el WBS y el QWS se enmarca dentro del
proceso de la planificacion de la calidad descrito por el PMI (2004).
Especificamente, este conjunto de caracteristicas conformaran la linea base de
la calidad, producto del proceso de planificacion de la calidad antes
mencionado.

La linea base de la calidad registra los objetivos de calidad del proyecto. La
linea base de la calidad es la base para medir e informar el rendimiento de la
calidad como parte de la linea base para la medicién del rendimiento (PMI,
2004).

Otro punto resaltante en la definiciébn de calidad esta en la frase “grado de
cumplimiento”. Para este trabajo se considerara a la calidad como un concepto
medible, basandose en que “grado” es un valor o medida de algo que puede
variar en intensidad (RAE, 2001).

Considerando lo anterior, para cada uno de los atributos de la calidad del
proyecto se deben definir métricas de calidad o, dentro del EQM, los criterios de
los atributos de la calidad. Una métrica es una definicion operativa que
describe, en términos muy especificos, lo que algo es y como lo mide el
proceso de control de calidad (PMI, 2004). El establecimiento de las métricas de
calidad se realiza, igualmente, dentro del proceso de la planificaciéon de la

calidad.

Una vez establecidas las métricas, se debe planificar su evolucién a lo largo del
ciclo de vida del proyecto. Es decir, se debera planificar, para cada una de las
métricas establecidas, como sera el comportamiento de dicho criterio para el
cumplimiento de los objetivos de la calidad del proyecto. Durante el proceso del
control de la calidad, se debera medir el cumplimiento real de los criterios y
compararlos con los valores planificados. Esta medicion igualmente

proporcionara la informacién relacionada a la calidad real alcanzada en una
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fase determinada del proyecto. El proceso de aseguramiento de la calidad tiene
como objetivo la aplicacion del conjunto de actividades para el cumplimiento de

la planificacion de la evolucion de las métricas o criterios.

Esta planificacion forma parte del EQM y no esta dentro del alcance de este
trabajo profundizar en como se realiza. Lo importante a destacar es, que como
resultado de la aplicacién del EQM se tendra una valoracion del cumplimiento
de la calidad del proyecto. Esta valoracion representara la dimension de calidad

que sera integrada al valor ganado.

Es importante resaltar la relacion existente entre los procesos asociados a la
Gestion de la Calidad descritos por el PMI (2004) y el EQM. Tal y como se
menciond, todos estos procesos estan inmersos en la aplicacion del EQM y son

necesarios para el cumplimiento de sus objetivos (ver figura 14).

Aseguramiento
de la Calidad
Planificacion Actiidades relativas ala Control de la
de la Calidad ealidad Calidad
5
%
» EQM
«Linea base de la calidad. Desviaciones de la calidad.

*Métricas

Figura 14. Relacion de los Procesos para la Gestion de la Calidad y el EQM.
Disefio. El Autor (2008).
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3.2 Riesgo.

Una de las claves del éxito en la gerencia de proyectos es la capacidad de
adelantarse a la aparicion de los problemas (Palacios, 2005). Una forma de
lograrlo es la aplicacién de la Gestion de los Riesgos en el proyecto, y mas aun

integrando el riesgo al sistema de control del desempefio.

El riesgo por definicion es incertidumbre, e incertidumbre esta relacionado con
probabilidad. La relacion de esta dimension con la cantidad de trabajo logrado

no es directa, y ésta se pudiera dar luego de una evaluacion de la probabilidad
de los riesgos.

La evaluacion de probabilidad de los riesgos investiga la probabilidad de
ocurrencia de cada riesgo en especifico. La evaluacion del impacto de los
riesgos investiga el posible efecto sobre un objetivo del proyecto, como tiempo,
costo, alcance o calidad, incluyendo tanto los efectos negativos por las
amenazas que implican, como los efectos positivos por las oportunidades que
generan (PMI, 2004).

La relacion del riesgo con la cantidad de trabajo realizado viene dada en funcion
del impacto que tiene su aparicién en las otras dimensiones (tiempo, costo y
calidad). El contexto del proyecto, dada las condiciones de calidad lograda,
tiempo empleado y cantidad de recursos utilizados, define cuan confiable se
esta de alcanzar los objetivos del proyecto.

La confiabilidad se define como la probabilidad de que el impacto negativo del

riesgo no se presente, o que el impacto positivo ocurra (Meyer, 1986).

Es posible establecer la mencionada relacion en funciéon de esta confiabilidad.
Es decir, cuan mas confiable se esté de alcanzar los objetivos del proyecto

mayor sera la cantidad de trabajo logrado. Por el contrario, si el contexto
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definido por las otras dimensiones es poco confiable se tendra que lograr un

mayor trabajo (valor ganado) para cumplir con los objetivos.

En el TPM se establece esta relacion, pero sélo considerando el riesgo de no
cumplir con los parametros técnicos del producto final del proyecto (TP). De
hecho, en el TPM se utiliza un perfil de riesgo (evaluacién de probabilidad e
impacto) para cada TP para caracterizar la confiabilidad relativa en la
planificacion de su progreso. Con esto se pretende dar respuesta al tipo de
pregunta “sa que medicion del TP se alcanzard un 90% de confiabilidad de
alcanzar la préxima meta en la planificacion?”. Igualmente se utiliza para otros
niveles de confiabilidad (50%, 40%, 10%, etc.). Dependiendo del nivel de
confiabilidad alcanzado, se tendra una mayor o menor cantidad de trabajo
logrado (Kulick, 1997).

Para esta propuesta metodoldgica se utilizé la aproximacion del TPM, para
establecer la relacion del riesgo con la cantidad de trabajo lograda. Sin
embargo, en este caso se analiza el riesgo en funcion de la calidad ganada, ya
que, como se menciond anteriormente, la calidad es un concepto mas amplio y
es intrinseca a todas las actividades del proyecto.

Es importante destacar que no esta dentro del alcance de este trabajo el
desarrollo de las técnicas para la cuantificacion del riesgo (o la confiabilidad).
En la propuesta metodoldgica se utilizara un indice de riesgo o confiabilidad ya
calculado a través de cualquiera de las técnicas que usualmente se emplean
para ello. Por ejemplo, la simulaciéon de Monte Carlo y el analisis mediante

arboles de decisiones.

Estos indices de riesgo son utilizados de acuerdo al contexto definido por la
cantidad de calidad ganada (obtenida del EQM) y el avance del proyecto. Sin
importar cual sea la técnica utilizada para su calculo, estos indices deben ser el

resultado de todo un analisis de riesgo del proyecto. En la figura 15, se observa
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la relacion de los procesos de la Gestion del Riesgo descritos por el PMI (2004)

y la propuesta metodoldgica objeto de este trabajo.

Identificacion
de los riesgos

Planificacién . S
de la Gestion Anz-,hsn's
de los i Cualitativo
Riesgos Propuesta | :
Metodologica i
§ Anélisis
: Cuantitativo
Seguimiento
y Control
k: o NI Planificacion
de la
Respuesta

Figura 15. Relacién de los Procesos para la Gestién del Riesgo y la Propuesta Metodoldgica.
Disefio:; El Autor (2008).

Los indices de riesgos son calculados durante los procesos de andlisis
cualitativo y cuantitativo. Su utilizacién es determinada por el contexto definido
por la calidad ganada y el avance. Como resultado de su utilizacion se obtiene
una medida de la condicion del desempefio del proyecto, que puede ser
utilizada para los procesos de la elaboracion de la respuesta ante los riesgos y

el control y seguimiento.
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En la proxima seccion se describe con mas detalle la via para la integracion de
la calidad y el riesgo con el tiempo y costo del proyecto. Posteriormente, se

describe el paso a paso de la propuesta metodolégica en funcién de estos
criterios de integracion.

3.3 Integracién de ambas dimensiones al valor ganado.

Para la integracion de la calidad y el riesgo al método del valor ganado se

tuvieron en consideracion las siguientes premisas:

La calidad es un parametro medible.

En términos del tiempo, es posible que una actividad este 100%
completada, pero desde el punto de vista de la calidad, sea necesario
ejecutar mas trabajo para el cumplimiento de los requerimientos de la
calidad del proyecto.

El riesgo (o la confiabilidad) es un parametro que afecta las dimensiones
del tiempo, costo y la calidad.

La confiabilidad de culminar una actividad dentro de los requerimientos
planificados determina |la cantidad de valor ganado.

Las dos primeras premisas estan consideradas en el método de la calidad
ganada. La tercera y la cuarta premisa son los puntos de integracién de las
dimensiones de calidad y riesgo con el método del valor ganado. En la figura
16, se ilustra esquematicamente esta integracion.
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__EBOPUESTA METODO_LOGICA
| . EQM TPM
| P ’ i
| o :
| B —j > VALOR
| TIEMPO CALIDAD > RIESGO L GANADO
¢ P : .

Estado de Avance — Estado de
los Costos — Estado de la
Calidad

Figura 16. Integracién de la Calidad y el Riesgo con el VValor Ganado.
Disefio: El Autor (2008).

La cantidad de calidad ganada, obtenida a partir del método EQM, y el avance
del proyecto, define un contexto en el proyecto que, de acuerdo al andlisis de
riesgo realizado, determina un indice de confiabilidad de culminar la actividad
dentro de lo planificado. En este analisis de riesgo se incluyen todos los
elementos que afectarian la culminacion de la actividad de acuerdo a la

cantidad de calidad ganada para el momento en que se realiza la medicion.

Con este indice de confiabilidad, basandose en el criterio utilizado en la
metodologia del TPM, se sustituye el porcentaje de avance del proyecto en la

metodologia del valor ganado y se calculan los indices tal y como se establece
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en dicha metodologia. Es decir, en el valor ganado en vez de utilizar el
porcentaje de avance del proyecto se utiliza el indice de confiabilidad. Este
indice de confiabilidad estara en funcion de la calidad y el tiempo en el
proyecto.

Esta es una variante del TPM, en donde el indice de confiabilidad se obtiene en
funcion de la probabilidad de alcanzar los niveles planificados del parametro
técnico (TP) seleccionado.

Con ello, se obtienen los indices de desempefio considerados en el método del
valor ganado, aunque estos no sélo tendran los componentes del tiempo vy el

costo, sino que ademas estaran presentes la calidad y el riesgo.

4. Realizar la propuesta de la metodologia objeto de este estudio.

Para un mejor entendimiento, a continuacion se detalla paso a paso la
propuesta metodoldgica objeto de este trabajo.

a. Con las entradas desde los procesos de la Gerencia de la Calidad, aplicar la
metodologia EQM para obtener las variables PQWS, PQWP y AQWP (ver
capitulo 2, El Método de la Calidad Ganada) para cada una de las
actividades del proyecto.

b. Calcular el indice de Ejecuciéon del Cronograma (SPI) de cada actividad.
Este indice es una medida del avance del proyecto en términos de tiempo.
En la tabla 10 se presenta el significado el SPI de acuerdo al valor obtenido
(se podria obtener un SPI total del proyecto acumulando los valores de
PQWS y PQWP de todas las actividades). El SPI de la actividad x:

SPIx = PQWPx/PQWSx.
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SPI Significado
>1 Proyecto adelantado

= Proyecto de acuerdo al Plan

=H] Proyecto atrasado

Tabla 10. Significado del SPI.
Disefio: El Autor (2008).

c. Calcular el indice de desempefio de la calidad QP| de cada una de las
actividades del proyecto. En la tabla 11 se presenta el significado del QPI en
el proyecto. Para la actividad x se tiene (se podria obtener el indice QP! total
del proyecto acumulando los valores de AQWP y PQWP de cada una de las
actividades):

QPIx = AQWPX/PQWPXx.

QPI Significado

e Proyecto sobrepasa los
criterios de la calidad

i Proyecto cumple con los

-1 criterios de la calidad

. Proyecto no cumple con los
criterios de la calidad

Tabla 11. Significado del QPI.
Disefio. El Autor (2008).

d. Se debe realizar un analisis de riesgo (a partir de los procesos de la
gerencia del riesgo) para cuantificar el impacto de no cumplir con las
especificaciones de la calidad a partir de los valores del QPI y SPI. Este
analisis de riesgo (o confiabilidad) debe proveer Ia probabilidad de alcanzar
los objetivos de la calidad para cada actividad de acuerdo a su valor de QPI
(calidad), SPI (tiempo) y de los factores de riesgo potenciales identificados.
Este analisis debe plasmarse en una tabla de equivalencia como la que se

muestra en la tabla 12 a manera de ejemplo. Los valores utilizados
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dependera de la naturaleza de cada actividad y del resultado del analisis

realizado.
QPIxSPI Probabilidad de Exito
>=0,95 100%
>=0,75 ;<0,95 90%
>=0,50 ;<0,75 70%
>=0,40 ;<0,50 50%
>= 0,30;<0,40 30%
< 0,30 0%

Tabla 12. Relacion del QPIxSPI y la Probabilidad de Alcanzar los Objetivos de la Calidad.
Disefio: El Autor (2008).

e. Utilizar el indice de Probabilidad de Exito de cada actividad en vez del
porcentaje de avance del proyecto en el método del valor ganado para asi
obtener las variables BCWS, ACWP y el BCWP totales del proyecto. Se
debe tener en consideracion que para calcular el BCWP no se debe utilizar
el BAC de la actividad, sino el BCWS ya que no se utiliza el porcentaje de
avance de la actividad. Este indice utilizado representa la probabilidad de
cumplir con lo planificado.

f. Calcular el indice de desempefio de costos (CPIl). Este indice tendra el

mismo significado que tiene en el método del valor ganado.

CPI = BCWP/ACWP.

g. Dado que en esta metodologia el BCWP se obtiene a partir de un indice de
riesgo o confiabilidad, la relacion entre el BCWP y el BCWS reflejaria la
condicion de riesgo del proyecto. En base a ello, se denominara el indice del
Desempefio del Riesgo (RPI) a esta relacién. En donde, un RPI mayor o
igual a 1 significara que el proyecto posee un alto porcentaje de probabilidad
de culminar cumpliendo con los objetivos. Por el contrario, un RPl menor
que 1 representaria una menor probabilidad de cumplir con los objetivos,
disminuyendo esta probabilidad a medida que el indice se acerca a cero (0).
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RPI = BCWP/BCWS.

Como ejemplo ilustrativo se utilizaran los valores del proyecto usados en el

capitulo 2 (Metodologia de la Calidad Ganada).

En la semana 13, se tenian los siguientes valores PQWS, PQWP y AQWP por
actividad (ver tabla 13):
Actividad | PQWS | PQWP | AQWP
A 0,0975 | 0,0975 | 0,0780
0,0800 | 0,0720 | 0,0720
0,2400 | 0,2400 | 0,3120
0,1375 | 0,1375 | 0,1375
0,0400 | 0,0320 | 0,0320
0,0375 | 0,0225 | 0,0225
G 0,0750 | 0,0563 | 0,0563

TOTAL 0,6875 | 0,6578 | 0,7103

Tabla 13. Valores de Ejemplo de PQWS, PQWP y AQWP.
Disefio: El Autor (2008).

M m O O @

Con estos valores se calculan los indices QPI y SPI por actividad:

Actividad | QPI | SPI
A 0,80 | 1,00
B 1,00 | 0,90
C 1,30 | 1,00
D 1,00 | 1,00
E 1,00 | 0,80
F 1,00 | 0,60
G 1,00 | 0,75

Tabla 14. Valores de Ejemplo de QPI y SPI.
Disefio. El Autor (2008).
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Para simplificar el ejemplo se utilizaran los valores de probabilidad mostrados
en la tabla 12 para todas las actividades (en un ejemplo real cada actividad
podria tener una tabla de equivalencia diferente). Por lo que se obtienen los
indices de probabilidad mostrados en la tabla 15.

Actividad | QPIxSPI | Probabilidad de Exito
A 0,80 90%
0,90 90%
C 1,30 100%
D 1,00 100%
E 0,80 90%
F 0,60 70%
G 0,75 90%

Tabla 15. Valores de Ejemplo del Indice de Probabilidad de Exito.
Disefio. El Autor (2008).

En la tabla 16, se muestran los valores de BCWS (para la semana 13), BAC

para cada actividad, y el BCWP de cada actividad de acuerdo a su indice de

probabilidad de éxito.

Actividad | BCWS | BAC | ACWP | BCWP
A 100 100 120 90

200 300 230 180

C 150 150 150 150
D 350 350 350 350
= 400 800 380 360
k 200 200 220 140
G 50 50 60 45
H 0 200 - -

I 0 400 - -

TOTAL 1450 | 2550 | 1510 | 1315

Tabla 16. Valores de Ejemplo de BCWS, BAC y BCWP.
Disefio. El Autor (2008).
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Dados estos valores se tienen los siguientes indices para el proyecto de

ejemplo:

SPI = PQWP/PQWS = 0,6578/0,6875 = 0,96.
QPI = AQWP/PQWP = 0,7103/0,6578 = 1,08.
CPI = BCWP/ACWP = 1315/1510 = 0,87.
RPI = BCWP/BCWS = 1315/1450 = 0,90.

En base a estos indices se podria concluir que el proyecto se encuentra en un
ligero retraso de acuerdo al cronograma (media semana). En cuanto a la
calidad se tiene que el proyecto sobrepasa los criterios de calidad identificados
previamente. En relacién a los costos, en el proyecto se ha gastado mas de lo
planificado, de hecho, realizando la proyeccion a término de los costos
(BAC/CPI), estos sobrepasarian en un 12% el presupuesto total. En cuanto al
riesgo, el proyecto se encuentra en un valor de confiabilidad aceptable que
probablemente no requeriria un esfuerzo adicional, aunque se debe continuar

con el seguimiento para que este valor no disminuya.
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Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones.

1. CONCLUSIONES.

1. Para aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos debe realizarse
un control del desempefio que incorpore varios de los factores de éxito. El
controlar sélo uno de estos factores generalmente no es suficiente para que

se logre el cumplimiento de sus objetivos.

2. Los sistemas de control multivariable son los mas indicados para el
control del desempefio de los proyectos, ya que incorporan varios de los
factores claves de éxito de los proyectos. No obstante, su aplicacién es
compleja y requiere de un gran esfuerzo del equipo de proyecto para

obtener todas las entradas necesarias para su funcionamiento.

3. EI método del valor ganado provee de un control multivariable,
considerando las dimensiones de tiempo y costo. El tiempo y el costo son
dos de los factores claves del éxito en los proyectos, sin embargo, no incluir
la calidad y el riesgo en los procesos de control puede conllevar al no

cumplimiento de los objetivos en términos del tiempo y el costo.

4. El no incluir las dimensiones de calidad y riesgo en los proyectos
representa una deficiencia para el valor ganado. Su aplicacion exitosa
dependera de las acciones complementarias que se ejecuten para el control
de los otros factores.

5. Las metodologias EQM y TPM pueden cubrir parte de las deficiencias del
valor ganado. No obstante, son también independientes de los otros factores

de éxito de los proyectos y no propician una integracion sencilla con dichos
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factores. Razén por la cual son metodologias complementarias en los

procesos de control del desempefio.

6. La propuesta metodoldgica presentada en este trabajo disminuye estas
deficiencias en el valor ganado, ya que las consideraciones de la calidad y el
riesgo estan incluidas en una misma metodologia. Sin embargo, esta adicion
conlleva una mayor complejidad en su aplicacién, lo cual puede ocasionar
su no utilizacion en proyectos de pequefias dimensiones.

7. Dado que la propuesta metodolégica se relaciona con salidas de los
procesos de la Gerencia de la Calidad y el Riesgo recomendadas por el
PMI, su aplicacion propiciaria la utilizacion de estas mejores practicas en la
Gerencia de Proyectos.

8. El éxito de la aplicacion de la metodologia objeto de este trabajo
dependera de la calidad de la informacion recolectada. Desviaciones en los
indices de cumplimiento de los requisitos del productos en el EQM y en el
indice de confiabilidad del cumplimiento de dichos requisitos, resultara en
salidas poco reales que pueden conllevar a la toma decisiones en base a un
contexto falso.

9. Las metodologias para el control multivariable del desempefio de los
proyectos estan enfocados en el cumplimiento de los requisitos de los
productos finales. Conceptos como la calidad, deben estar presentes en

‘ cada una de las tareas que conforman un proyecto y esto automaticamente

‘ redundara en la calidad del producto final.
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2. RECOMENDACIONES.

1. Para la implementaciéon exitosa de esta propuesta debe haber mucho
énfasis en la ejecucion de los procesos para la Gerencia de las cuatros

dimensiones involucradas (tiempo, costo, calidad y riesgo).

2. La calidad de los planes para el manejo del riesgo, los analisis cualitativo
y cuantitativo del riesgo, el plan de la calidad del proyecto, la definicion de
los requisitos del producto, se traducira, a través de la aplicacion de esta
metodologia, en informacion que permitira la toma de decisiones oportuna
por parte de la Gerencia del Proyecto.

3. Los rangos definidos para la tabla equivalencia entre los indices de
probabilidad de exito y los valores de QPIxSPI no deben ser muy amplios.
Esto representaria un mayor porcentaje de error en las variables de valor

ganado y en el indice de desempefio del riesgo.

4. Para la implementacion de esta propuesta se deben ejecutar acciones
que permitan, en todas las fases del proyecto, la validaciéon de la informacion

recolectada que sirve de entrada a la metodologia.

5. Los hitos de medicion, para la aplicacion de la metodologia, deben
formar parte de la planificacion ya que los mismos dependeran de la

naturaleza del proyecto.

6. Debe considerarse que los hitos en donde se realicen las mediciones
para el control tienen que permitir la ejecucion de acciones de correccion.
De nada valdria la deteccion de desviaciones en un punto del proyecto en

donde dichas desviaciones no puedan corregirse.
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7. Los niveles de desviacion que se consideren aceptables o los que deben
iniciar una correccién, deben estar definidos desde la planificacion para
evitar la ejecucion de esfuerzos no necesarios o dejar de tomar acciones
cuando las desviaciones las requieran.
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3. PROPUESTAS DE INVESTIGACION.

En la metodologia propuesta se considerd la utilizacion de indices de
confiabilidad ya calculados. No estuvo dentro del alcance del trabajo el
determinar cémo se realiza este calculo. Seria de gran utilidad realizar una

investigacion que determine el método mas acorde para este propdsito.

Adicionalmente, la metodologia propuesta no fue evaluada en un contexto
practico. Esto podria representar otro trabajo de investigacion, en donde se
compare la efectividad de su aplicacion, en el control del desempefio de
proyectos reales, con otras metodologias ya conocidas.
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