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ABSTRACT

El presente documento tiene como objetivo aplicar la Gestién del Valor Ganado al Proyecto
Piloto de Jovenes ejecutado por el Ministerio de Planificacion del Desarrollo del Estado
Plurinacional de Bolivia; para medir, monitorear y controlar sus dimensiones de alcance, tiempo
y costo. Si bien es cierto el Proyecto esta siendo ejecutado en estricto cumplimiento del marco
normativo vigente, la ejecucion del proceso de seguimiento y control es basico siguiendo la
metodologia del Project Management Report (PMR) solicitada por el BID, a partir de la cual no
es posible medir el desempefio del proyecto y predecir futuros resultados mediante indices
objetivamente calculados, no permitiendo al equipo del proyecto tomar decisiones de
asignacion de costos y tiempos con anticipacion para incrementar el nivel de efectividad en su
ejecucion.

El producto final de este PFG consiste en la aplicacion de la Gestion del Valor Ganado al
Proyecto Piloto de Jovenes, ademas de plantear un plan de gestion para las areas de alcance,
cronograma y costo. Este proyecto estd compuesto por los siguientes entregables: Documento
de andlisis de evaluacibn de madurez de la gestién del alcance-cronograma-costo en el
Proyecto Piloto de Jévenes; Documento de analisis de la técnica de Gestion del Valor Ganado
como herramienta y técnica mas relevante de las areas de gestion de alcance, cronograma y
costo, para el control y monitoreo del Proyecto Piloto de Jévenes; Documento de propuesta de
metodologia para el calculo de indicadores de desempefio y pronéstico del Valor Ganado del
Proyecto Piloto de Jbévenes para evaluar sus implicaciones en la posibilidad de terminarlo
dentro de los criterios de éxito del mismo en lo referente a costo y tiempo; Documento de
analisis de las ventajas del uso de la Simulacién Monte Carlo aplicado al valor ganado para
estimar el costo final y el tiempo de conclusion del Proyecto Piloto de Jévenes con un enfoque
probabilistico; Documento de propuesta de un plan de gestion de alcance, costo y cronograma
del Proyecto Piloto de Jévenes con su plan de implementacion, considerando el tiempo
restante de ejecucién del proyecto (marzo de 2022). Para esto, se utiliza el estandar para la
administracién del valor ganado del Project Management Institute.

Como resultado de este PFG se identifica la versatilidad de aplicacion de la Gestion del Valor
Ganado al Proyecto Piloto de Jovenes, constituyéndose en una herramienta eficaz y eficiente
para monitorear sus disensiones de costo y cronograma, herramienta que puede ser muy bien
complementada con la Simulacion de Monte Carlo para ampliar el analisis a escenarios
probabilisticos. Se recomienda aplicar la Gestion del Valor Ganado al Proyecto Piloto de
Jovenes, ademas de aplicar el plan de gestién propuesto a efectos de desarrollar un proceso
de cierre oportuno con la disponibilidad de informacién objetiva.



The objective of this document is to apply Earned Value Management to the Proyecto Piloto de
Jévenes executed by the Ministerio de Planificacion del Desarrollo of Estado Plurinacional de
Bolivia; to measure, monitor and control its scope, time and cost dimensions. Although, it is true
the Project is being executed in strict compliance with the current regulatory framework, the
execution of the monitoring and control process is basic following the Project Management
Report (PMR) as a methodology requested by the IDB, from which it is not possible measure
project performance and predict future results through objectively calculated indices, not
allowing the project team to make cost and time allocation decisions in advance to increase the
level of effectiveness in its execution.

The final product of this PFG consists of the application of Earned Value Management to the
Proyecto Piloto de Jovenes, in addition to proposing a management plan for the areas of scope,
schedule and cost. This project is made up of the following deliverables: Maturity evaluation
analysis document of the scope-schedule-cost management in the Proyecto Piloto de Jévenes;
Analysis document of the Earned Value Management technique as the most relevant tool and
technique in the areas of scope, schedule and cost management, for the control and monitoring
of the Proyecto Piloto de Jovenes; Methodology proposal document for the calculation of
performance indicators and prognosis of the Earned Value of the Proyecto Piloto de J6venes to
evaluate its implications in the possibility of finishing it within the criteria of its success in terms
of cost and time; Analysis document of the advantages of using the Monte Carlo Simulation
applied to the earned value to estimate the final cost and the completion time of the Proyecto
Piloto de Jovenes with a probabilistic approach; Proposal document for a scope, cost and
schedule management plan for the Proyecto Piloto de Jovenes with its implementation plan,
considering the remaining time for project execution (March 2022). For this, the standard for the
management of earned value of the Project Management Institute is used.

As a result of this PFG, the versatility of application of Earned Value Management to the
Proyecto Piloto de Jévenes is identified, becoming an effective and efficient tool to monitor their
cost and time disagreements, a tool that can be very well complemented with the Simulation of
Monte Carlo to extend the analysis to probabilistic scenarios. It is recommended to apply
Earned Value Management to the Proyecto Piloto de Jovenes, in addition to applying the
proposed management plan in order to develop a timely closure process with the availability of
objective information.
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PVRate : Tasa de Cumplimiento Planeado (Planned Value Rate).

P3M3 : Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model.

ROP : Reglamento Operativo del Proyecto.

SIGEP : Sistema de Gestion Publica.

SPEBO : Servicio PUblico de Empleo de Bolivia.

SPI : Indice de Rendimiento del Cronograma.

SPIc ; indice Acumulado del Cronograma.

SPlu : indice Mas Reciente del Cronograma.

SPIx . indice Medio del Cronograma.

SPI(t) : indice de Rendimiento del Cronograma en Tiempo.

SV : Variacién del Cronograma.

SV(t) : Variacion del Cronograma en Tiempo.

TCPI : indice del Rendimiento del Trabajo por Completar (To Complete

Performance Index).

TSPI : indice del Rendimiento del Cronograma a Completar (To Complete
Schedule Performance Index)

te : Tiempo Estimado.
TGN : Tesoro General de la Nacion.

tm : Tiempo Mas Probable.



to

tp
TV

UDR

VAC

Tiempo Optimista.

Tiempo Pesimista.
Variacion del Tiempo (Time Variance).

Duracion No Trabajada Remanente (Unearned Duration
Remaining).

Variacién al Finalizar (Variance at Completion).
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RESUMEN EJECUTIVO

El 16 de enero 2017, el Estado Plurinacional de Bolivia suscribié con el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID) el Contrato de Préstamo N° 3822/BL-BO con el proposito de financiar el
Programa de Apoyo al Empleo II, cuyo objetivo es mejorar la insercion laboral de personas que
buscan empleo en unidades econémicas formales privadas en el area urbana, entre 18 y 35
afios de edad, con formacion académica, técnica y/o profesional, con o sin experiencia laboral,
a través de un esquema de incentivos econdmicos a ser transferidos. El Ministerio de
Planificacion del Desarrollo (MPD) es el ejecutor del Proyecto Piloto de Jévenes con un
presupuesto total de US$ 13.350.000.

Si bien es cierto el Proyecto esta siendo ejecutado en estricto cumplimiento del marco
normativo vigente, la ejecucion del proceso de seguimiento y control es basico siguiendo la
metodologia del Project Management Report (PMR) solicitada por el BID, a partir de la cual no
es posible medir el desempefio del proyecto y predecir futuros resultados mediante indices
objetivamente calculados, no permitiendo al equipo del proyecto tomar decisiones de
asignacion de costos y tiempos con anticipacion para incrementar su efectividad en la ejecucion
del proyecto, siendo el PMR un simple registro de la ejecucién de los logros semestrales de los
objetivos fisicos y financieros planteados para el proyecto en sus respectivas unidades de
medida.

El presente PFG desarroll6 su esencia en la tematica del control de proyectos, que es el
conjunto de herramientas, procesos de control, personas y recursos, habilidades y experiencia
gue se integran para darnos la mejor informaciéon en un momento determinado. Una de las
herramientas es el Sistema de Gestion de Valor Ganado, metodologia de clase mundial que se
utiliza para planificar y controlar la ejecucién de un proyecto, a través de su presupuesto y su
calendario de ejecucién, permitiendo medir el desempefio y predecir futuros resultados,
habilitando al equipo del proyecto para tomar decisiones de asignacion de costos y tiempos con
anticipacion. Por su parte, la Ley N° 1178 de Administracion y Control Gubernamentales pone
de manifiesto la importancia de una administracién publica eficaz y eficiente, de la informacién
transparente, establece responsabilidades por acciones y omisiones sobre la ejecucion de
recursos publicos, siendo los recursos del Proyecto Piloto de Jovenes de esta tipologia.

El objetivo general de este PFG fue Aplicar la Gestion del Valor Ganado al Proyecto Piloto de
Jévenes ejecutado por el Ministerio de Planificacion del Desarrollo del Estado Plurinacional de
Bolivia; para medir, monitorear y controlar sus dimensiones de alcance, tiempo y costo. Los
objetivos especificos fueron: 1. Realizar una evaluacién de madurez en el planteamiento y uso
correcto de la gestién del alcance-cronograma-costo en el Proyecto Piloto de Jévenes, con el
fin de determinar si es necesario proponer una metodologia para su elaboracién en el
planeamiento del Proyecto, 2. Determinar si el analisis de Gestién del Valor Ganado es la
herramienta y técnica mas relevante de las areas de gestion de alcance, cronograma y costo,
para el control y monitoreo del Proyecto Piloto de Jovenes, identificando las ventajas y
desventajas de su uso en este tipo de proyectos, 3. Proponer una metodologia para el calculo
de indicadores de desempefio del Valor Ganado del Proyecto Piloto de Jovenes para evaluar
sus implicaciones en la posibilidad de terminarlo dentro de los criterios de éxito del mismo en lo
referente a costo y tiempo, 4. Proponer una metodologia para el calculo de indicadores de
pronostico del Valor Ganado del Proyecto Piloto de Jovenes para identificar probables
estimaciones de conclusion del proyecto en lo referente a costo y tiempo, 5. Identificar las
ventajas del uso de la Simulacién Monte Carlo aplicado al valor ganado para estimar el costo
final y el tiempo de conclusién del Proyecto Piloto de Jévenes y 6. Desarrollar una propuesta de
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plan de gestion del alcance, costo y cronograma para el Proyecto Piloto de Jovenes y un plan
para su implementacion.

El presente PFG presento un alcance de investigacion descriptivo ya que busco detallar como
es y como esta el objeto de investigacion como lo es la gestién del alcance-cronograma-costo
en el Proyecto Piloto de Jovenes. Las fuentes de informacion primarias fueron documentos y
base de datos financieras del Proyecto Piloto de Jovenes, a partir de las cuales se cuantificaron
los indicadores del Sistema de Gestion de Valor Ganado; las fuentes secundarias fueron
paginas web, libros y demas informacion bibliografica. Los métodos de investigacion utilizados
fueron el Método Aplicativo, Método Deductivo — Inductivo y el Método Analitico — Sintético.
Entre las herramientas utilizadas se tienen a la técnica documental aplicada en la revision y
analisis de las referencias bibliograficas y la técnica de campo aplicada mediante la
recopilaciéon y analisis de datos.

Los resultados obtenidos pusieron en evidencia falencias en el nivel de madurez de la gestion
del cronograma vy la plena versatilidad de aplicacion de la Gestién de Valor Ganado en el
Proyecto Piloto de Jévenes, obteniendo claros indicadores de desempefio y prondstico de
costo y cronograma y que reflejan la situacion real del proyecto. Fruto de la aplicacion de la
Simulaciéon de Monte Carlo a los indicadores de Valor Ganado, se obtuvieron resultados
probabilisticos que enriquecieron el andlisis de prondstico del proyecto. El plan de gestion de
alcance, costo y cronograma planteado esta orientado a la generacion de informacién objetiva
para afrontar el cierre del proyecto en cumplimiento al Contrato de Préstamo N° 3822/BL-BO,
una vez su ejecuciéon sea concluida (marzo de 2022), por lo que es recomendable que su plan
de implementacion sea ejecutado.
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1. Introduccién
1.1. Antecedentes

El objetivo del Programa de Apoyo al Empleo Il (PAE Il) es mejorar la insercion laboral
de personas que buscan empleo que acceden al Servicio Publico de Empleo de Bolivia
(SPEBO) en unidades econdémicas formales privadas en el &rea urbana, entre 18 y 35 afios de
edad, con formacion académica, técnica y/o profesional, con o sin experiencia laboral, a través
de un esquema de incentivos econémicos a ser transferidos a unidades econémicas que
incluye: empresas, asociaciones, fundaciones y demas personas juridicas, se financia un
porcentaje de los costos salariales pagados por dichas empresas, incluyendo los aportes a
pensiones y salud, entre otros, por un periodo de hasta seis (6) meses.

El 16 de enero 2017, el Estado Plurinacional de Bolivia suscribié con el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) el Contrato de Préstamo N° 3822/BL-BO con el propésito de
financiar el Programa de Apoyo al Empleo Il.

El 9 de mayo 2017, el Gobierno de Bolivia anunci6 el Plan Nacional de Empleo, con el
objetivo de generar cuarenta mil (40.000) fuentes de empleo.

El 28 de junio 2017, se emiti6 el Decreto Supremo N° 3233 aprobando la suscripcion de
Resoluciones Bi-Ministeriales y otorgando al Ministerio de Planificacién del Desarrollo (MPD) la
capacidad de realizar transferencias de recursos publico-privados, como Organismo Co-
Ejecutor del Plan Nacional de Empleo.

El 21 de julio 2017, la Resolucion Ministerial N° 167/17 del Ministerio de Planificacion
del Desarrollo cre6 la Unidad Ejecutora dependiente del Despacho Ministerial: "Coordinacion
General del Plan Nacional de Empleo” en aplicacion del Articulo N° 119 del Decreto Supremo
N° 29894 para asegurar la ejecucion del Plan. En dicha Resolucion Ministerial, el MPD
establece como parte de la estructura de la Coordinacion General del Plan Nacional de

Empleo, la Unidad de Coordinacion Técnica Nacional del Proyecto Piloto de Jévenes, a objeto
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de promover el Programa de Insercion Laboral financiado con recursos del Tesoro General de
la Nacién (TGN), y los créditos 5461-BO del Banco Mundial (BM) y 3822/BL-BO del BID.

El 29 de septiembre 2017, se suscribié con el BID el Contrato Modificatorio N° 1 al
Contrato de Préstamo N° 3822/BL-BO, disponiendo, como organismo Co-Ejecutor al MPD y
modificando la estructura de costos del Contrato de Préstamo y estableciendo que el Proyecto
Piloto de Jovenes del Subcomponente 3 del Componente 2 lo implementara el MPD.

El 29 de diciembre 2017, se suscribid la Resolucién Bi Ministerial N° 05 entre el
Ministerio de Economia y Finanzas Publicas (MEFP) y el MPD, para transferir US$ 13.350.000
del préstamo al MPD en su condicién de Co-Ejecutor del Proyecto Piloto de Jovenes.

Los siguientes lineamientos para la ejecucion del Proyecto Piloto de Jévenes, en el
marco del Plan Nacional de Empleo, asi como la transferencia de incentivos econémicos y los
criterios para la participacion de Buscadores de Empleo y Unidades Econdmicas en el
Programa, han sido determinados en funcion a la Ayuda Memoria de la Misién de
Administracion del Programa de Apoyo al Empleo Il de fecha 23 junio 2017, el Convenio de
Cooperacion Interinstitucional entre el MPD y Ministerio de Trabajo, Empleo y Prevision Social
(MTEPS) de 22 agosto 2017, asi como la Ayuda Memoria del Programa de 8 febrero 2018, y el
Contrato Modificatorio N° 1 del Contrato de Préstamo N° 3822/BL-BO:

e Criterios de elegibilidad - Buscadores de Empleo — Beneficiarios.

Podran ser considerados como beneficiarios del Proyecto Piloto de Jévenes cualquier
persona natural boliviana, mujer o varén, que cumpla con criterios generales establecidos en el
Reglamento Operativo del Proyecto (ROP).

e Requisitos de las Unidades Econémicas o Empresas.

Podran ser consideradas como participantes y beneficiarias del Proyecto Piloto de

Jévenes, cualquier unidad econdmica o empresa privada formalmente constituida, que cuente

con los requisitos generales expuestos en el ROP.
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e Incentivos Econdmicos a las Unidades EconOmicas.

- Los incentivos (transferencias publico — privadas del ejecutor a las empresas) alivian
obligaciones del empleador segun el contrato de trabajo celebrado entre la empresay el
beneficiario.

- Los incentivos, se otorgaran por un periodo de seis (6) meses para contratos que
tengan un minimo de once (11) meses de duracion y son entregados a la empresa o unidad
econdmica en calidad de reposicion.

- Los incentivos a los cuales podré optar la Empresa, se encuentran estructurados por
paquetes:

- Paguete 1: 30% del salario bésico.

- Paquete 2: 16,71% del salario basico como apoyo al pago de los aportes
patronales.

- Paguete 3: 30% del salario basico + 16,71% del salario basico como apoyo al
pago de los aportes patronales + 30% de las duodécimas de aguinaldo
correspondientes + apoyo al primer subsidio prenatal. (Ministerio de Planificacion
del Desarrollo — Proyecto Piloto de Jovenes — Informe Semestral 2-2020, 2020,
p. 2-3).

A la fecha, el Proyecto Piloto de Jovenes se encuentra en ejecuciéon desde la gestion
2018, desarrollando actividades en cumplimiento al Contrato Modificatorio N° 1 del Contrato de
Préstamo N° 3822/BL-BO y del ROP. Si bien es cierto el Proyecto esta siendo ejecutado en
estricto cumplimiento del marco normativo vigente, la ejecucion del proceso de seguimiento y
control es béasico siguiendo la metodologia del Project Management Report (PMR) solicitada
por el BID, a partir de la cual no es posible medir el desempefio del proyecto y predecir futuros

resultados mediante indices objetivamente calculados, no permitiendo al equipo del proyecto
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tomar decisiones de asignacion de costos y tiempos con anticipacion para incrementar su
efectividad en la ejecucién del proyecto.

“Es asi que surge la Gestion por Valor Ganado validada en miles de proyectos en
diferentes industrias, demostrando que el desempefio pasado es un buen predictor del
desempefio futuro, siendo de gran utilidad para estimar los costos y plazos a término de un
proyecto” (Valor Experto, s.f.).

1.2. Problemética

Los proyectos que se llevan a cabo en distintos sectores econdmicos a nivel mundial
tienen una dificultad frecuente para abordar los trabajos en el plazo y costo establecidos
inicialmente, provocando un aumento en los costos finales del proyecto. Las dificultades en la
direccién y gestion de proyectos crecen de forma exponencial cuanto mayor es la envergadura
de los proyectos en cuanto a alcance.

Segun Alvarado (2020), el fracaso de los proyectos puede deberse a diversas causas,
entre las que destacan, la incompleta definicion de recursos, modificaciones del alcance,
cambios en las expectativas de los interesados, falta de actualizaciones en las duraciones de
los trabajos, o simplemente se ha sido demasiado optimista en las estimaciones de plazos y
costos (p. 2).

Para lograr un equilibrio entre los objetivos del proyecto en lo referente a alcance,
tiempo y costo se requiere una adecuada gestion del proyecto cuya responsabilidad recae en el
director de proyectos: “tiene como funciones principales definir el proyecto, establecer los
objetivos, monitorizar y controlar, supervisar las distintas actividades que intervienen en él,
gestionar los cambios y tomar las decisiones oportunas” (PMI, 2017, p. 51).

Para ello urge la necesidad de un método que garantice la adecuada gestion del
proyecto integrando alcance, cronograma y costos, denominado Earned Value Management

System (EVMS), ya que es considerado una eficaz herramienta que proporciona informacion
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valiosa acerca del seguimiento del proyecto, y ademas permite tomar decisiones
fundamentadas en datos numéricos, para hacer frente a los problemas que puedan surgir
durante la ejecucion del proyecto.

Por su parte, surge la importante necesidad de describir la actual gestion del Proyecto
Piloto de Jovenes en cuanto a alcance, cronograma y costos, pudiéndose manifestar que se
siguen los lineamientos y requerimientos del BID en cuanto a la generacion de informacion que
es reportada con periodicidad semestral, aplicando el PMR en sus dimensiones fisica y
financiera, que son en esencia simples registros de la ejecucion de los logros semestrales de
los objetivos fisicos y financieros planteados para el proyecto en sus respectivas unidades de

medida, segun se tiene a continuacion al primer semestre de 2020 a manera de ejemplo:
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Tabla 1

Project Management Report Dimension Fisica 1-2020 — Proyecto Piloto de Jovenes

o Unidad de Fin del Medios de
N Productos . Real A
Medida Proyecto 2018 2019 2020 2021 2022 Verificacion
Equipo de apoyo a Unidad P. Inicial 1 Informes de Proyecto
1 intermediacion de jovenes . 1 1 Planeado 1 y Contratos firmados
establecido Ejecutora Real 1
Modelo de intermediacion P. Inicial 1 Informes de Proyecto
laboral y ejecucion de Planeado 1 y Resolucion
2 incentivos para jévenes con Modelo 1 1 Real 1 Ministerial de
formacion desarrollado e Aprobacion
instaurado
Estrategia de comunicacion P. Inicial 1 1 1 1 Informes de Proyecto
3  para el Piloto de Jévenes Estrategia 4 3 Planeado 1 1 1 1
implementada Real 1 1 1
Sistema informatico de Médulos del P. Inicial 1 1 1 Informes de Proyecto
4 intermediacion laboral y Sistemna 3 3 Planeado 1 2
transferencias de incentivos Real 1 2
Jévenes que se benefician P. Inicial  1.500 2.000 2.300 1.200 Informes de Proyecto
del piloto de insercion Planeado 1.500 2.000 2.512 2.430 Reportes del
5 Iabopral con incentivos Personas 7000 2520 Real 940 1.160 420 éiste?na
econdmicos
Jévenes que se benefician P. Inicial 750 1.000 1.150 600 Informes de Proyecto
del piloto de insercion Planeado 750 1.000 1.206 1.166 Reportes del
51 Iabopral con incentivos Personas 3500 1299 Real 519 549 231 éiste?na
econémicos (MUJERES)
Jévenes que se benefician P. Inicial 750 1.000 1.150 600 Informes de Proyecto
del piloto de insercion Planeado 750 1.000 1.306 1.264 y Reportes del
52 laboral con incentivos Personas 3500 1221 Real 421 611 189 Sistema

econémicos (HOMBRES)

Nota: En la fila Real se registran las cifras logradas para cada producto en los semestres respectivos, cuando se reporta cifras de un
segundo semestre éstas se suman a los valores registrados en el primer semestre de la gestion respectiva. Tomado de Informe
Semestral del Proyecto Piloto de Jovenes 1-2020 (p.27), 2020, Ministerio de Planificacion del Desarrollo.
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Tabla 2

Project Management Report Dimension Financiera 1-2020 — Proyecto Piloto de Jovenes

N Productos Fin del Proyecto Real Uss$ 5018 2019 2020 2021 2022
Equipo de apoyo a P. Inicial 673.474 764.211 809.117 610.978 62.366
intermediacion de jovenes Planeado 673.474 748.641 666.952 590.609 87.644
establecido Real 509.497 507.255 219.293
Estrategia de comunicacion P. Inicial 83.819 165.306 165.306 85.569 0
para el Piloto de Jévenes Planeado 83.819 165.306 129.009 58.309 0
implementada Real 33.966 97.062 3.499
Sistema informatico de P. Inicial 20.703 79.297 0 0 0
intermediacion laboral y Planeado 20.703 79.297 33.253 0 0
transferencias de incentivos Real 0 18.474
Jévenes que se benefician del P. Inicial 497.934 2.406.704 2.835.394 3.548.587 191.235
piloto de insercion laboral con Planeado 497.934 2.206.401 4.109.274 4.770.250 0
incentivos econémicos Real 364.553 1.036.185 310.562
Jovenes que se benefician del P. Inicial 248.967 1.203.352 1.417.697 1.774.294 95.617
piloto de insercion laboral con Planeado 248.967 1.103.200 1.972.452 2.289.720 0
incentivos econdmicos Real 193.626 493.950 170.809
(MUJERES)

Jovenes que se benefician del P. Inicial 248.967 1.203.352 1.417.697 1.774.294 95.617
piloto de insercion laboral con Planeado 248.967 1.103.200 2.136.823 2.480.530 0
incentivos econémicos Real 170.927 542.236 139.753
(HOMBRES)
P. Inicial 1.275.930 3.415.518 3.809.817 4.245.134 253.601
SumPlan 1.275.930 3.199.645 4.938.488 5.419.168 87.644
SumReal 908.016 1.658.977 533.354 0 0
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N° Productos Fin del Proyecto Real Uss$

2018 2019 2020 2021 2022
Gestién y Evaluacion del P. Inicial 0 50.000 0 100.000 100.000
) 250.000 0 Planeado 0 50.000 50.000 50.000 150.000
Piloto
Real 0
P. Inicial 0 25.000 25.000 25.000 25.000
b Auditoria 100.000 16.974 Planeado 0 13.703 16.359 17.995 39.650
Real 0 13.703 3.272
P. Inicial 0 75.000 25.000 125.000 125.000
350.000 16.974 SumPlan 0 63.703 66.359 67.995 189.650
SumReal 0 13.703 3.272 0 0
P. Inicial 1.275.930 3.490.518 3.834.817 4.370.134 378.601
TOTAL 13.350.000 3.117.321 Planeado 1.275.930 3.263.347 5.004.847 5.487.163 277.294
Real 908.016 1.672.679 536.625 0 0

Nota: En la fila Real se registran las cifras logradas para cada producto en los semestres respectivos en valores monetarios, cuando
se reporta cifras de un segundo semestre éstas se suman a los valores registrados en el primer semestre de la gestion respectiva.
Tomado de Informe Semestral del Proyecto Piloto de Jévenes 1-2020 (p.30), 2020, Ministerio de Planificacion del Desarrollo.
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En las dos (2) tablas precedentes se observa que reflejan informacion fisica y financiera
de ejecucion del Proyecto Piloto de Jévenes a manera de registro para fines de comparacion,
sin considerar el célculo de ningun indicador de rendimiento o de prondstico que permita tomar
decisiones para mejorar la gestion del proyecto a efectos de alcanzar sus objetivos, lo cual se
constituye en una situacion problematica ya que el Proyecto Piloto de Jovenes no cuenta con
una herramienta objetiva y completa para la toma de decisiones respecto a su ejecucion y
correspondiente mejora, considerando ademas que su ejecucion considera el uso de recursos
publicos, sujetos de responsabilidad por la funcién publica.

En conclusion, el propésito principal del presente PFG es la aplicacién del EVMS al
Proyecto Piloto de Jévenes; para medir, monitorear y controlar sus dimensiones de alcance,
tiempo y costo, y guiar a los recursos hacia las metas establecidas en un marco de ejecucién

de gestion publica amparada por la Ley N° 1178 de Administracion y Control Gubernamentales.

1.3. Justificacion del Proyecto

El presente PFG desarrolla su esencia en la tematica del control de proyectos, que es el
conjunto de las herramientas, procesos de control, personas y recursos, habilidades y
experiencia que se integran para darnos la mejor informacién en un momento determinado.
Esto nos permite tomar la decision mas acertada para nuestro proyecto. Se trata de una labor
viva, dinamica y que necesita irse ajustando a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Es
importante destacar el grado de flexibilidad dentro del control de proyectos debido al caracter
cambiante de un proyecto. Ajustes, adaptaciones, maodificaciones y cambios son elementos en
el dia a dia del control de proyectos. El Control de Proyectos incluye las siguientes funciones o
tareas:

¢ Creacion de un entorno que permita a los responsables del control del proyecto

disponer siempre de la informacion mas actualizada.
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o Establecimiento de canales de comunicacion para informar de desviaciones de los hitos
mas importantes del proyecto. Estos pueden ser hitos contractuales, hitos de pago,
hitos del cliente, etc.

o Fijar un sistema de KPI (Key Performance Indicator) o Indicadores Clave de
Desempefio.

e Garantizar la transparencia en la ejecucion de todas las tareas que componen el
proyecto.

e Garantizar un As-built apropiado tras la finalizacion del proyecto, incluyendo lecciones
aprendidas.

Algunos de los elementos que se incorporan en el dia a dia del control de proyectos
serian el cronograma de actividades, los KPI, el presupuesto del proyecto, los costos reales a
lo largo del ciclo de vida del proyecto o los recursos que asignamos para la consecucion de
nuestros objetivos. Sin embargo, hay algunas herramientas extendidas por el mundo
anglosajén de gran importancia, una de ellas es el EVMS. Al respecto, es pertinente responder
las siguientes preguntas (Valor Experto, s.f.):

e ¢Qué es Valor Ganado? La Gestién por Valor Ganado es una metodologia de clase
mundial, que se utiliza para planificar y controlar la ejecuciéon de un proyecto, a través
de su presupuesto y su calendario de ejecucion, es decir, toma en cuenta las areas de
costo y cronograma del proyecto. Se caracteriza por definir fechas de control y poder
predecir tempranamente como una desviacion en los tiempos o costos de ejecucion de
las tareas de un proyecto, impactara en su resultado final, lo cual permite tomar
acciones inmediatas de correccion.

e ¢Como Funciona el Valor Ganado? La Gestion por Valor Ganado compara la cantidad
de trabajo planificada con la cantidad de trabajo efectivamente realizada en una cierta

fecha, para determinar si los costos y tiempos van segun lo planificado. A diferencia del
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modelo general que compara el presupuesto total de costos con los costos reales
incurridos, Valor Ganado requiere conocer cuanto del presupuesto total de costos se
completa para una cierta cantidad de trabajo que se ejecuta. Asi, el gerente, director o
jefe de proyecto puede comparar cuanto trabajo ha sido completado versus cuanto
trabajo deberia estar completado en un cierto momento.

e ¢Qué se logra con Valor Ganado? Con Valor Ganado se puede medir el desempefio y
predecir futuros resultados, permitiendo reportar progreso con mayor confianza y
detectar cualquier sobrecosto y sus causas. A su vez, habilita al equipo del proyecto
para tomar decisiones de asignacion de costos y tiempos con anticipacion,
incrementando su efectividad y reduciendo el riesgo del efecto bola de nieve. La
Gestion por Valor Ganado esta validada en miles de proyectos en diferentes industrias,
demostrando que el desempefio pasado es un buen predictor del desempefio futuro,
siendo de gran utilidad para estimar los costos y plazos a término de un proyecto.

Por su parte, la Ley N° 1178 de Administracién y Control Gubernamentales (Gaceta
Oficial de Bolivia - Ley N° 1178, 1990, p. 5) “es la norma que detalla el modelo de
administracion gubernamental para el manejo de los recursos del Estado Plurinacional de
Bolivia. Su finalidad es tener una administracion eficaz y eficiente, informacién transparente,
establece responsabilidades por acciones y omisiones. Esta norma es la encargada de
establecer también el régimen de Responsabilidad por la Funcién Publica. Entre los objetivos
de esta Ley se tienen:

¢ Administrar los recursos y entidades publicas bajo criterios de eficacia y eficiencia.

o Disponer de informacion util, oportuna y confiable para tomar decisiones y lograr una

gestion transparente.
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e Todo servidor publico asume plena responsabilidad por sus actos: Por el logro de los
objetivos, por la forma de lograr los objetivos y por los resultados alcanzados con esos
obtenidos.

e Desarrollar capacidad administrativa”.

Tomando en cuenta la precedente importancia del control de proyectos y del EVMS
como herramienta para tal fin y de la Ley N° 1178 como una ley marco que busca la eficacia y
eficiencia en la administracion de recursos publicos en Bolivia, la realizacion del presente PFG
pone en evidencia el EVMS como instrumento de control de proyectos puede contribuir a la

gestion eficiente de proyectos ejecutados con recursos publicos.

1.4. Objetivo General

Aplicar la Gestion del Valor Ganado al Proyecto Piloto de Jovenes ejecutado por el
Ministerio de Planificacion del Desarrollo del Estado Plurinacional de Bolivia; para medir,

monitorear y controlar sus dimensiones de alcance, tiempo y costo.

1.5. Objetivos Especificos

1. Realizar una evaluacién de madurez en el planteamiento y uso correcto de la gestion del
alcance-cronograma-costo en el Proyecto Piloto de Jovenes, con el fin de determinar si es
necesario proponer una metodologia para su elaboracion en el planeamiento del Proyecto.

2. Determinar si el andlisis de Gestién del Valor Ganado es la herramienta y técnica mas
relevante de las areas de gestion de alcance, cronograma y costo, para el control y monitoreo
del Proyecto Piloto de Jovenes, identificando las ventajas y desventajas de su uso en este tipo
de proyectos.

3. Proponer una metodologia para el célculo de indicadores de desempefio del Valor Ganado
del Proyecto Piloto de JOvenes para evaluar sus implicaciones en la posibilidad de terminarlo

dentro de los criterios de éxito del mismo en lo referente a costo y tiempo.
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4. Proponer una metodologia para el célculo de indicadores de prondstico del Valor Ganado del
Proyecto Piloto de Jévenes para identificar probables estimaciones de conclusion del proyecto
en lo referente a costo y tiempo.

5. Identificar las ventajas del uso de la Simulacion de Monte Carlo aplicado al valor ganado
para estimar el costo final y el tiempo de conclusion del Proyecto Piloto de Jovenes.

6. Desarrollar una propuesta de plan de gestion del alcance, costo y cronograma para el

Proyecto Piloto de Jévenes y un plan para su implementacion.



36

2. Marco Teorico

La importancia del marco teérico del presente PFG radica en que se constituye en el
sustento tedrico de los entregables a ser alcanzados, los cuales deben tener sustento en el
conocimiento generado respecto a la tematica de investigacion. Las teorias expuestas en el
marco tedrico se constituyen en un marco orientador del actuar en el desarrollo del PFG.

El marco tedrico se caracteriza por definir la disciplina a la cual pertenece el objeto de
estudio escogido y sus conceptos relevantes, en nuestro caso el Sistema de Gestion de Valor
Ganado.

Su importancia radica en que permite justificar, demostrar, apoyar e interpretar las
hipétesis y los resultados de una investigacion de forma ordenada y coherente. Ademas, el
marco tedrico ayuda a formular de una forma confiable las conclusiones de un proyecto o, en
su defecto, replantear las preguntas con mayor profundidad.

2.1. Marco Institucional
2.1.1. Antecedentes de la Institucién

El presente PFG se desarrolla en el MPD, entidad publica del Estado Plurinacional de
Bolivia con caracter de Ministerio de Estado que, a efectos del Proyecto Piloto de Jévenes, se
constituye en ente ejecutor del mismo mediante la Unidad de Coordinacién General del Plan
Nacional de Empleo, area organizacional responsable de ejecutar proyectos de empleabilidad.
Por su parte, el 21 de julio 2017, mediante Resolucién Ministerial N° 167/17 del Ministerio de
Planificacion del Desarrollo se cre6 la Unidad Ejecutora dependiente del Despacho Ministerial:
"Coordinacion General del Plan Nacional de Empleo” en aplicacion del Articulo N° 119 del
Decreto Supremo N° 29894 para asegurar la ejecucion del Plan Nacional de Empleo. En dicha
Resolucion Ministerial, el MPD establece como parte de la estructura de la Coordinacion
General del Plan Nacional de Empleo, la Unidad de Coordinacion Técnica Nacional del

Proyecto Piloto de J6venes financiado por el Contrato de Préstamo N° 3822/BL-BO del BID.
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2.1.1.1. Atribuciones

Las atribuciones del MPD han sido establecidas en las siguientes disposiciones
normativas, que se detallan en orden cronolégico (Ministerio de Planificacién del Desarrollo —
Plan Estratégico Institucional 2016 - 2020, 2020, p. 7-8):

e Ley N° 777 del Sistema de Planificacion Integral del Estado, de 21 de enero de 2016.

e Decreto Supremo N° 2645 de 6 de enero de 2016.

o Decreto Supremo N° 2514 de 9 de septiembre de 2015.

e Ley N° 516 de Promocion de Inversiones, de 4 de abril de 2014.

e Ley N° 466 de la Empresa Publica, de 26 de diciembre de 2013.

e Decreto Supremo N° 429 de 10 de febrero de 2010.

e Decreto Supremo N° 29894 de Organizacion del Organo Ejecutivo, de 7 de febrero de
2009.

Entre los roles y atribuciones relevantes del MPD se pueden citar:

« Dirigir la planificacién integral, seguimiento y evaluacién de los planes de todas las
instancias del Estado Plurinacional de Bolivia.

e Promover la articulacién y compatibilidad de los planes de desarrollo de las Entidades
Territoriales Autbnomas y Descentralizadas con los lineamientos estratégicos del Plan
de Desarrollo Econdmico y Social (PDES).

o Disefar las politicas y estrategias de inversion publica y financiamiento externo para el
desarrollo integral del pais.

o Desarrollar y proponer normas y politicas para apoyar en la mejora de la situacion
econdmica y social del Estado Plurinacional de Bolivia, en el marco de la economia

plural.



38

o Fortalecer a las Empresas Publicas, para que contribuyan a la consolidacion del modelo
economico social comunitario productivo, que responde a objetivos econémicos
estratégicos del Estado.

¢ Articular, coordinar y apoyar a los sectores estratégicos priorizados del pais para la
atraccion de Inversion Extranjera Directa y Nacional, asimismo, realizar el seguimiento a
estas inversiones.

Por su parte, la Unidad de Coordinacién General del Plan Nacional de Empleo de la
cual el Proyecto Piloto de Jévenes forma parte mediante la Unidad de Coordinacion Técnica
Nacional, es la encargada de realizar las transferencias publico-privadas y otras actividades y
acciones a realizarse en ejecucion del Plan Nacional de Empleo, en aplicacién del Articulo 119
del Decreto Supremo N° 29894.
2.1.1.2. Principios y Valores

Son principios y valores del MPD (Ministerio de Planificacion del Desarrollo — Plan
Estratégico Institucional 2016 - 2020, 2020, p. 9-10):

Los principios éticos adoptados por el MPD, como orientadores de las interrelaciones,
decisiones y practicas de las servidoras y los servidores publicos de la entidad son los
siguientes: Vivir Bien, Ama Qhilla, Ama Llulla, Ama Suwa, Ama Llunku, Calidez, Competencia,
Compromiso e interés social, Eficacia, Eficiencia, Etica, Honestidad, Igualdad, Imparcialidad,
Legalidad, Legitimidad, Publicidad, Responsabilidad, Resultados, Servicio, Transparencia y
Calidad.

Los valores éticos adoptados por el MPD, como orientadores de las interrelaciones,
decisiones y précticas de las servidoras y los servidores publicos son los siguientes: Armonia,
Dignidad, Equidad, Equilibrio, Integridad, Lealtad institucional, Probidad, Reciprocidad,

Respeto, Solidaridad, Unidad y Verdad.
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Tanto los principios como los valores éticos del MPD hacen alusion a la filosofia del
Vivir Bien, definida como el vivir en armonia y equilibrio, en armonia con los ciclos de la Madre
Tierra, del cosmos, de la vida y de la historia, y en equilibrio con toda forma de existencia.
Implica primero saber vivir y luego convivir. No se puede Vivir Bien si los demas viven mal, o si
se dafa la Madre Naturaleza. Vivir Bien significa comprender que el deterioro de una especie
es el deterioro del conjunto. El Proyecto Piloto de J6venes no es ajeno a los principios y valores
precedentes al formar parte del MPD.

2.1.2. Misiény Vision

Son declaraciones de misién y visién del MPD (Ministerio de Planificacion del Desarrollo
— Plan Estratégico Institucional 2016 - 2020, 2020, p. 11-12):

La Mision del MPD es la siguiente: “Dirigir la Planificacion Integral del Estado
Plurinacional, hacia el logro de los objetivos del Desarrollo Integral para Vivir Bien en armonia
con la Madre Tierra, en el marco de la Agenda Patriética 2025”.

Por su parte, la vision del MPD es: “El Ministerio de Planificacion del Desarrollo, es un
gestor y articulador de los objetivos del desarrollo del Vivir Bien en armonia con la Madre
Tierra, que apoya a las entidades del Estado en la planificacion de la gestién publica
plurinacional, aplicando politicas, estrategias e instrumentos de planificacion integral estatal,
inversion publica y financiamiento, fortaleciendo el rol del Estado y de los actores de la
economia plural”.

Las declaraciones precedentes ponen de manifiesto el rol estratégico y fundamental del
MPD en el diario vivir del Estado Boliviano ya que tiene el ron fundamental de dirigir su
planificacion hacia el Vivir Bien, teniendo el objetivo de constituirse en gestor y articulador de
los objetivos de desarrollo en estrecha coordinacion con distintas entidades del Estado para

fortalecer su rol, por lo que se pone de manifiesto su rol esencial en la sociedad boliviana.
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2.1.3. Estructura Organizativa

Para cumplir con las atribuciones y competencias asignadas, el MPD cuenta con areas y
unidades organizacionales con roles claramente definidos, teniendo la siguiente estructura
organizacional en la que se detallan unidades, viceministerios y direcciones:

Figura 1

Estructura Organizacional del Ministerio de Planificacién del Desarrollo

Unidad de Unidad de
Auditoria Interna | | Transparencia

Jefatura de
(Gabinete

Unidadde =
Comunicacion

Nota: Adaptado del Plan Estratégico Institucional 2016 — 2020 del MPD. Autoria Propia.

De la Figura 1 es posible observar que la Unidad de Coordinacién General del Plan
Nacional de Empleo es dependiente directo del Ministro(a) de Planificacion del Desarrollo, ésta
se constituye en una unidad ejecutora de proyectos con caracteristicas matriciales, a cargo de
la ejecucion de proyectos de empleabilidad. Es valido resaltar que como unidad ejecutora del
MPD, es auditada internamente por la Unidad de Auditoria Interna, coordina actividades
fiduciarias con la Direccion General de Asuntos Administrativos, coordina actividades de orden
legal con la Direccién General de Asuntos Administrativos y desarrolla actividades de

planificacion a corto, mediano y largo plazo con la Direccion General de Planificacion. Se hace
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notar que la citada Unidad no desarrolla gestiones de coordinacion directa con los distintos
Viceministerios.

A continuacion, se procede a describir la estructura organizacional de la Unidad de
Coordinacién General del Plan Nacional de Empleo y del Proyecto Piloto de Jovenes:
Figura 2

Estructura Organizacional de la Unidad de Coordinacion General del Plan Nacional de Empleo

General del Plan Macional de
Empleo |

-;

L Unidad de Coordinacién

Nota: Recopilado del Reglamento Operativo del Proyecto Piloto de Jovenes. Autoria Propia.

La Figura 2 detalla que la Unidad de Coordinacion General del Plan Nacional de Empleo
administra dos (2) proyectos financiados por el Banco Mundial y el Banco Interamericano de
Desarrollo.

Por su parte, el Proyecto Piloto de Jovenes esta conformado por cinco (5) areas
organizacionales, iniciando por la Coordinacion Técnica Nacional de la cual dependen todas las

areas operativas del proyecto, entre las cuales se detalla al Area Técnica encargada de realizar
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la intermediacion laboral entre demandante (unidad econémica) y ofertante de trabajo
(buscadores de empleo) y de la importante labor de realizar la insercion laboral. El Area Legal
gue es la encargada de gestionar los convenios con unidades econémicas, de validar los
documentos de los buscadores de empleo con el propdsito de suscribir los respectivos
contratos y de hacer gestion legal respecto a controversias laborales que puedan surgir entre
empleados y unidades econdmicas en el marco del ROP y sin asumir roles fiscalizadores que
le corresponden a la Direccion General del Trabajo. El Area de Sistemas es la encargada de
gestionar la base de datos de inserciones a efectos de generar informacion gerencial respecto
a inserciones y pagos efectuados a unidades econdémicas. Finalmente, se tiene al Area
Fiduciaria como responsable de gestionar las actividades administrativas y financieras del
Proyecto Piloto de J6venes, a la cual le es de gran interés el presente PFG a efectos de
realizar programaciones financieras en base a su comportamiento pasado y por tanto a efectos
de tomar previsiones respecto al tiempo de conclusién del proyecto analizando probables
ampliaciones del contrato de préstamo o el incremento de personal en el Area Técnica a
efectos de alcanzar las metas propuestas para el proyecto a nivel fisico y financiero.

Por su parte, a efectos de logar una buena contextualizacién del Proyecto Piloto de
Jovenes, es importante hacer notar que el Contrato Modificatorio N° 1 al Contrato de Préstamo
3822/BL-BO, transfirié al MPD USD. 13.000.000,00 para la ejecucién del Piloto de J6venes,

mas USD. 350.000,00 para gastos de gestion y auditoria, de acuerdo a la siguiente estructura:
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Tabla 3
Estructura de Costos — Programa de Apoyo al Empleo II, Contrato Modificatorio N° 1 al

Contrato de Préstamo N°3822/BL-BO

Componente BID(USD) %
Componente 1 Fortalecer el posicionamiento del SPEBO (MTEPS) 3.000.000 7,5%
Componente 2 Fortalecer los servicios a buscadores de empleo y 0
mejorar y diversificar la oferta de PAML (MTEPS) 23.300.000  58,25%
Subcomponente 3.1 del Componente 2 Piloto de Jovenes (MPD) 13.000.000 32,5%

Gestion (MTEPS) 250.000 0,6%
Gestion (MPD) 250.000 0,6%
Auditoria (MTEPS) 100.000 0,25%
Auditoria (MPD) 100.000 0,25%
Total 40.000.000 100%

Nota: Recopilado del Proyecto Piloto de Jovenes del Ministerio de Planificacion del Desarrollo.
De la tabla precedente, es posible concluir que la estructura de costos para el Proyecto
Piloto de Jdvenes es el siguiente:

Tabla 4

Estructura de Costos — Proyecto Piloto de Jévenes

Componente BID (USD) %
Subcomponente 3.1 del Componente 2 Piloto de J6venes (MPD) 13.000.000 97,4%
Gestion (MPD) 250.000 1,85%
Auditoria (MPD) 100.000 0,75%
Total 13.350.000 100%

Nota: Recopilado del Proyecto Piloto de Jovenes del Ministerio de Planificacién del Desarrollo.
2.1.4. Productos gque Ofrece

Los productos que genera el MPD estan clasificados por acciones institucionales,
detallandose a continuacién dos (2) considerando la accién de generacién de empleo para el
quinquenio 2016 — 2020, estando a la fecha el nuevo Plan Estratégico Institucional 2021 — 2025
en formulacién, pasando luego a detallar los productos generados por el Proyecto Piloto de

Jovenes:



44

Tabla 5

Resultados de Gestion Publica por Accién Institucional del Ministerio de Planificacién del

Desarrollo
Accién Institucional Resultado

Una agenda de promocion de inversiones
definida.
Participacion en al menos un evento para la

Desarrollo de mecanismos para la promocioén de inversiones privadas nacionales y

Promocién de Inversiones en el extranjeras.

marco de la Ley 516. Al menos dieciocho mecanismos de facilitacion

de inversiones en operacion.

Cinco documentos de seguimiento quinquenal a

la inversién extranjera directa realizados.
Implementacion de mecanismos de Al menos 42,5% de jovenes han firmado
intervencion definidos por el Estado  contratos con empresas 0 asociaciones o

Plurinacional para promover la fundaciones del sector privado respecto del total
insercién laboral de buscadoras/es de jovenes elegibles registrados en los ultimos
de empleo jovenes, de bajos cuatro afos.

recursos, técnicos o profesionales, Al menos 33.000 jovenes estudiantes han

con 0 sin experiencia previa. recibido orientacién vocacional y laboral.

Nota: Recopilado del Plan Estratégico Institucional 2016 — 2020.

Por su parte, respecto al Proyecto Piloto de Jovenes, el producto que genera es el
incentivo econémico a la Unidad Econdmica Privada por un periodo de seis (6) meses por la
insercién laboral efectuada por un periodo total minimo de once (11) meses. Los incentivos
economicos pueden darse en tres paquetes a eleccién de la Unidad Econémica, siendo el
Unico elegido el Paquete 3 segun estadisticas actuales. Los incentivos se encuentran
estructurados por paquetes:

e Paquete 1: 30% del salario basico.
e Paquete 2: 16,71% del salario basico como apoyo al pago de los aportes patronales.
e Paquete 3: 30% del salario basico + 16,71% del salario basico como apoyo al pago de

los aportes patronales + 30% de las duodécimas de aguinaldo correspondientes +

apoyo al primer subsidio prenatal.
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2.2. Teoriade Administracién de Proyectos

La teoria de administracion de proyectos del presente PFG se basa en la aplicacion del
PMBOK en su Sexta Edicion, la cual es un compendio de buenas practicas desarrollado por el
PMI y reconocido internacionalmente para la administracion de proyectos. Generalmente
reconocido significa que los conocimientos descritos en el estandar son aplicables a la mayoria
de los proyectos, la mayor parte del tiempo, existiendo un consenso de su valor y utilidad. Y
buena practica porque al aplicar el estdndar, se pueden mejorar las oportunidades de éxito de
los proyectos.

En el presente PFG la teoria de administracion de proyectos se divide en dos (2)
grandes elementos: Por un lado la teoria esencial de proyectos, administracién de proyectos,
ciclo de vida de los proyectos, procesos de la administracion de proyectos y areas de
conocimiento de la administracion de proyectos; por otro lado, la teoria del Sistema de Gestién
de Valor Ganado como herramienta importante y muy Util para la toma de decisiones en los
proyectos a efectos de incrementar su productividad para el logro de sus metas.

2.2.1. Proyecto

Todos intuyen el concepto de proyecto, se sabe que son emprendidos en todos los
niveles de las organizaciones, a veces varias de éstas concurren en la ejecucion de un
proyecto y pueden involucrar a una o miles de personas. Su duracion dependera del tipo y
alcance del proyecto, y puede durar desde algunos meses a varios afos.

Las organizaciones, en general ejecutan sus lineas estratégicas a través de proyectos y
operaciones, pero éstos difieren fundamentalmente de las operaciones de una empresa porque
aguellos tienen un comienzo y un fin determinado, en cambio las operaciones son continuas.
¢Entonces qué es un proyecto? Aunque existe una variada gama de definiciones, para efecto
de este trabajo se considerard aquella presentada por el PMI, que es la organizacion mundial,

sin fines de lucro, para el desarrollo de la disciplina de Administracién de Proyectos, incluida la
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creacion de estandares y desarrollo de buenas practicas en aquella; el PMI define un proyecto
como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
unico” (PMI, 2017, p. 4).

Se entiende como temporal el hecho de que un proyecto debe tener un inicio y un final
previamente determinado, no debe entenderse por temporal que el periodo de realizacion sea
corto, pues como se expreso anteriormente hay proyectos que duran afios, sin embargo, la
acotacion de tiempo es de suma relevancia para la estimacion de tiempos, rutas criticas y los
costos que ello involucra. Lo anterior, se refiere obviamente, al proyecto en si y no al producto
0 servicio creados por éste. La acotacion en tiempo del bienestar, los impactos sociales y
economicos seran dificiles de cuantificar y mientras mas dure el producto o servicio se
supondra que es una ventaja al tratarse de caracteristicas positivas.

El tiempo de un proyecto es finito, y este termina cuando se han logrado los objetivos
del proyecto o cuando indeclinablemente se ha decidido que éstos no se lograran o cuando la
necesidad que dio origen al proyecto ya no existe y éste debe ser cancelado.

Esta temporalidad también afecta a los equipos del proyecto, porque una vez que el
proyecto concluye el equipo es disuelto, ya que normalmente son creados con el Unico
propésito de desarrollarlo. Ello involucra que rara vez los equipos permanezcan de igual forma
gue en el emprendimiento de aquellos.

También se entenderd por crear un producto o servicio Unico, aquellos
emprendimientos que determinan hacer algo que no ha sido hecho antes y que por ello es
Gnico. Aqui es necesario aclarar que la presencia de elementos repetitivos no cambia la
condicion fundamental de Unico que tiene un proyecto. Por ejemplo, se pueden construir
muchas casas o edificios de departamentos que parecen iguales, pero cada uno son productos
Unicos, ya que tendran distinta ubicacion y por ello diferentes técnicas de construccion,

distintos duefios, contratistas, diseflos, materiales, etc.
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Una caracteristica especial de los proyectos y que va unida al hecho que sea temporal
y unico, es la elaboracién gradual. Esto se refiere a que el desarrollo del proyecto se va
realizando a través de etapas y pasos que incrementan el avance de éste. Con una definicion
adecuada del alcance del proyecto, sera posible realizar una elaboracién gradual de las
especificaciones que se enmarquen dentro del tiempo de término del proyecto. El control del
avance gradual cobra especial importancia cuando el proyecto responde a un contrato con
terceros.

Es también pertinente recopilar la definicion de una autora reconocida
internacionalmente Rita Mulcahy (Mulcahy, R., 2018, p. 23): “Un proyecto tiene las siguientes
caracteristicas: Es un esfuerzo temporal que tiene un principio y un final; crea un producto,
servicio o resultado unico”.

Las definiciones precedentes tanto del PMBOK Sexta Edicion como de Mulcahy tienen
dos (2) elementos en comun que también son comunes en definiciones de otros autores del
mundo de los proyectos, es decir, el proyecto tiene inicio - fin y estdn hechos para generar
resultados, ambos elementos caracterizan todas las fases del proyecto, aunque con distintas
denominaciones con distintos enfoques 0 metodologias. Se tienen a continuacion ejemplos:

e Construccion de una carretera, tiene un inicio y fin y tiene el propdsito de generar una
carretera para varios fines.

e Construccion de un colegio en zona rural, tiene un inicio y fin y tiene el propdsito de
generar un ambiente fisico para brindar educacion.

o Desarrollo de un software de gestion de tramites, tiene un inicio y fin y tiene el propdsito
de generar una serie de pasos sistematizados mediante un programa de computacion

para gestionar tramites.
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2.2.2. Administracion de Proyectos

De acuerdo a lo establecido por el PMBOK (PMI, 2017) “La administracion de proyectos
es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un
proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto. La direccion de proyectos se logra
mediante la aplicacion e integracion de los procesos de direccion de proyectos de inicio,
planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre. El director del proyecto es la persona
responsable de alcanzar los objetivos del proyecto” (PMI, 2017, p. 10).

A efectos de complementar la anterior definicion, se cita la siguiente definicion del portal
web TodoPMP (TodoPMP, s.f.):

“Es aplicar conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de

un proyecto, para cumplir con las expectativas (condiciones que se deben de cumplir
formalmente impuestas, es decir, por medio de un contrato) y objetivos. De tal manera que se
cumpla con un cronograma, con el presupuesto y requisitos de calidad acordados”.

En ambas definiciones precedentes, el equipo de proyectos y su director deben
identificar los factores criticos de éxito y establecer objetivos claros y alcanzables en la
ejecucion del proyecto. Ello, por cierto, no se refiere a los objetivos del proyecto, sino a
aguellos necesarios para llevar a buen término el proyecto ya que de ello trata la
administracion de proyectos.

“Uno de los factores claves en la administracion de proyectos es el Director del
Proyecto que debe equilibrar las demandas paralelas de calidad, alcance, costo y tiempo. En el
medio, se habla de la trilogia de la restriccion o del triAngulo de la restriccion, referido al
alcance, tiempos y costos del proyecto. Ella indica que estos factores estan claramente
interrelacionados de tal forma que la modificacion de uno, al menos modificar4 uno de los dos

restantes. Lo anterior significa que un proyecto de alta calidad, entrega un producto o servicio
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o resultado, con el alcance solicitado, dentro del tiempo planificado y de acuerdo a su
presupuesto” (Bricefio, P., 1996, p. 76).

Las caracteristicas de este Director son especiales, ya que debe ser tan creativo,
flexible, dinamico y con una visidn de conjunto, que viene a ser como un compilado de los
Directores de Planificacion, | + D, Operaciones y Finanzas.

Los conocimientos, herramientas y técnicas para administrar un proyecto, tales como la
Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), andlisis del camino critico y la Gestién del Valor
Ganado son del area especifica de la administracion de proyectos, pero estas técnicas
reconocidas como buenas practicas, no son suficientes por si solas para dirigir eficientemente
un proyecto. En este &mbito se requieren por lo menos el dominio de cinco areas de
experiencia:

e« Fundamentos de la direccién de proyectos. Estos estan compuestos por el ciclo de
vida de los proyectos, las areas del conocimiento utilizadas en la administracion de
proyectos y los procesos en que se visualizan estas areas.

e Conocimiento, normas y regulaciones del area de aplicacion. Esto se refiere al
dominio de normas y regulaciones en areas donde se ejecuten proyectos donde el
conjunto de normas y buenas practicas a menudo se convierten en regulaciones.

e Comprensidn del entorno del proyecto. Dado que los proyectos tienen impactos
positivos y negativos, deseados y no deseados, es necesario que el equipo que
gestiona el proyecto conozca el entorno cultural, social, politico internacional y fisico de
donde se ejecutara el proyecto.

e Conocimiento y habilidades de administracion general. Se refiere a la amplia gama
de conocimientos de administracién que debe tener cualquier cargo de nivel estratégico

en la organizacion.
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e Capacidad de relaciones interpersonales. El liderazgo, la motivacion al logro, la
resolucion de problemas, la negociacion y administracion de conflictos, la comunicacién
eficaz, la influencia en la organizacion, son habilidades necesarias para dirigir un
proyecto.

“Para que la administracion de un proyecto funcione con éxito, dentro de una
organizacion, se debe contar con el apoyo completo de la Alta Direccion, para ello es
necesario que el administrador del proyecto provea de retroalimentacion con respecto a los
objetivos planteados en la ejecucion de un proyecto. Es aconsejable una descripcion escrita
del proyecto y sus objetivos a la autoridad por parte del Director de Proyecto para mejorar asi
la probabilidad de éxito” (Bricefio, P., 1996, p. 78).

2.2.3. Ciclo de Vidade un Proyecto

En este marco de trabajo, se destaca el concepto de ciclo de vida de los proyectos por
ser uno de los componentes que explican con claridad el desarrollo, existencia y término de
éstos. De lo anterior, se deduce que un proyecto tiene un ciclo de vida claro, finito y bien
definido.

“Un proyecto sigue su curso a través de su ciclo de vida, pasa por una secuencia de

fases identificable, distinguidas unas de otras por los tipos de tareas caracteristicas de cada
fase y con frecuencia por los puntos de decision formales en los cuales se determina si el
proyecto ha tenido suficiente éxito en la fase anterior como para continuar con la proxima.
El paso de una fase a otra, normalmente involucra una entrega técnica, sin embargo, no es
extrafio que se empiece una fase sin haber terminado la precedente, ello se denomina
ejecucion rapida, que es una técnica de compresion del cronograma” (Adams, J., 1978, p. 32).

“Aunque no existe una cantidad fija de fases que defina el ciclo de vida ideal de los

proyectos, ya que éstos pueden ser Unicos para todos los proyectos, o flexible de acuerdo al
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proyecto que se trate, o seguir tendencias como la de la industria donde se inserta el proyecto.

Con todo, existe consenso en que los ciclos de vida definen” (Adams, J., 1978, p. 33):

Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase.

Cuéndo se deben generar los productos entregables en cada fase y como se revisa,
verifica y valida cada producto entregable.

Quién esta involucrado en cada fase.

Cbémo controlar y aprobar cada fase.

Las descripciones del ciclo de vida del proyecto pueden ser muy generales o muy

detalladas. Las descripciones muy detalladas de los ciclos de vida pueden incluir formularios,

diagramas y listas de control para proporcionar estructura y control.

La mayoria de los ciclos de vida de proyectos comparten determinadas caracteristicas

comunes, tales como (PMI, 2017, p. 547):

En términos generales, las fases son secuenciales y, normalmente, estan definidas por
alguna forma de transferencia de informacion técnica o transferencia de componentes
técnicos.

El nivel de costo y de personal es bajo al comienzo, alcanza su nivel maximo en las
fases intermedias y cae rapidamente cuando el proyecto se aproxima a su conclusion.
El nivel de incertidumbre es el mas alto y, por lo tanto, el riesgo de no cumplir con los
objetivos es mas elevado al inicio del proyecto. La certeza de terminar con éxito
aumenta gradualmente a medida que avanza el proyecto.

El poder que tienen los interesados en el proyecto para influir en las caracteristicas
finales del producto del proyecto y en el costo final del proyecto es més alto al
comienzo y decrece gradualmente a medida que avanza el proyecto. Una de las
principales causas de este fendmeno es que el costo de los cambios y de la correccion

de errores generalmente aumenta a medida que avanza el proyecto.
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2.2.3.1. Etapas del Ciclo de Vida de un Proyecto

Se sugiere cuatro grandes grupos o etapas del proyecto, uno inicial, otro de
organizacion y preparacion, otro de ejecucion y uno de cierre, como se puede ver en la Figura
3 (PMI, 2017, p. 547). Las posibilidades son muchas y dependera del tipo de proyectos o del
sector de industria de que se trate. Por ejemplo, es probable que en algunos casos la fase de
prefactibilidad y evaluacion sea un proyecto en si mismo y se considere separado del resto.
También es posible que una fase se divida en mas de un subproyecto que a su vez tenga sus
propias fases. En definitiva, no existe una norma rigida en cuanto a la cantidad de fases o
etapas que tendré el ciclo de vida de cada proyecto.
Figura 3

Etapas del Ciclo de Vida de un Proyecto
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Nota: PMI, 2017.

Por su parte, una clasificacion muy aceptada es la siguiente (Lledd, P., 2017, p. 26):
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Tabla 6

Etapas y Actividades del Ciclo de Vida de un Proyecto

Etapall Etapal ll Etapa lll Etapa IV
Inicio del Proyecto Organizaciony Ejecucion del Cierre del Proyecto
Preparacion Trabajo
- Establecer objetivos | - Plan de recursos | - Organizacion - Negociar
- Investigar - Personal - Comunicacion - Desactivar
- Estudiar alternativas | - Materiales - Liderazgo del - Reduccion progresiva
- Establecer objetivos | - Equipos proyecto de los equipos
- Investigar - Fondos - Motivacion - Reduccion progresiva
- Estudiaralternativas | - Plan de recursos | - Organizacion de los equipos
- Personal - Comunicacion - Negociar
- Materiales - Motivacion - Desactivar
- Equipos - Liderazgo del
- Fondos proyecto

Nota: Lledo, 2017.
2.2.3.2. Caracteristicas de las Etapas

Como personas ligadas a proyectos, sabemos que cada etapa o fase debe tener un
final, una instancia de aprobaciéon y uno o mas productos entregables que estén claramente
definidos. La existencia de estas caracteristicas en forma copulativa dara origen a una nueva
etapa.

“Una parte importante de cada etapa es la instancia de control que aprueba continuar
con la fase siguiente, tal como se expresara anteriormente, las etapas son secuenciales. Sin
embargo, en algunos casos es factible asumir el riesgo, y empezar otra fase sin haber
terminado la anterior. El riesgo se refiere a que en la instancia de control no se apruebe el
cierre de la etapa y ya se haya empezado la siguiente, ello dependera de la experiencia y el
nivel de aversion al riesgo que tenga el gerente del proyecto. También existe la posibilidad que
se cierre la etapa sin comenzar ninguna adicional, como puede ser el caso que se estime
demasiado riesgoso seguir adelante o se trate de la etapa de cierre en donde se dé por

terminado el proyecto” (Barndt, S., 1999, p. 249).
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La estructura del ciclo de vida despliega las siguientes caracteristicas que se pueden
sintetizar en el siguiente grafico (PMI, 2017, p. 549):
e Los niveles de costo son bajos al inicio, el pico se alcanza en la ejecucion y
rapidamente cae al final.
o Lainfluencia de los interesados, riesgo e incertidumbre son mayores al inicio.
Figura 4

Grado de Influencia de Costos, Interesados y Riesgos en el Ciclo de Vida de un Proyecto
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Nota: PMI, 2017.
2.2.3.3. Ciclo de Vida del Proyecto y Ciclo de Vida del Producto

“Es comun que se tienda a confundir el ciclo de vida de un proyecto con el ciclo de vida
de un producto, pero en general ello no es comparable, pues un producto pasa por sus etapas
cuando ha sido generado por un proceso iterativo de operaciones cotidianas. En el mejor de
los casos el producto ha sido generado por un proyecto que terminé con la entrega de este al

mercado.
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En este caso, el proyecto podria considerarse como parte de la fase inicial del producto
con una perspectiva globalizante, es decir, el proyecto tiene su ciclo de vida y a su vez éste
forma parte de otro ciclo de vida referido al producto en si. Por ejemplo, se puede considerar
gue la construccién de un transbordador espacial es un gran proyecto en si mismo, el producto
es la nave que a su vez recién empieza su ciclo de vida como tal” (Barndt, S., 1999, p. 256).
2.2.4. Procesos en la Administracion de Proyectos

“Un proceso es un bloque de informacién o un conjunto de acciones que tiene entradas,
las cuales son intervenidas por herramientas o técnicas y que generan salidas o resultados. Por
tanto, es posible deducir que los procesos de la administracion de proyectos son el conjunto de
acciones relacionadas sistematicamente y ejecutadas para desarrollar un proyecto, se debe
aclarar que los procesos pocas veces ocurren una unica vez; ellos, como es logico pensar,
tienen actividades que se superponen y otras que son iterativas en cada etapa del proyecto”
(TodoPMP, s.f.).

“Los procesos establecidos en la Administracién de Proyectos son aplicables a la
mayoria de ellos, independientemente del producto que se requiera al término de ellos.

La Administracién de Proyectos en su tarea integradora debe velar porque cada etapa de la
consecucion de un proyecto, esté aceptablemente alineada con las otras. Sin embargo, por la
dindmica propia de cada uno de éstos, existe la posibilidad que algunos procesos se
superpongan temporalmente. Los procesos que se visualizan son los siguientes” (OBS, B. S.,
2019):
e Procesos de Iniciacion. Es la reunion de aquellos procesos que tiene por objeto
facilitar la autorizacion formal para comenzar un nuevo proyecto o una fase del mismo.

Los procesos de iniciacion, por lo general, se realizan fuera del ambito de control del

proyecto por la organizacion. Ello implica observar borrosos los limites del proyecto, en

lo que se refiere a entradas iniciales de éste. Por ejemplo, antes de comenzar con las
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actividades de los Procesos de Iniciacion, se documentan las necesidades o requisitos
del negocio de la organizacion.

En estos procesos se establecen descripciones claras de los objetivos del proyecto,
incluidas las razones por las cuales un proyecto especifico es la mejor solucién
alternativa para satisfacer los requisitos. La documentacion de esta decision también
contiene una descripcién basica del alcance del proyecto, de los productos entregables,
de la duracion del proyecto y un prondstico de los flujos de caja de los recursos para el
andlisis e inversion.

El marco conceptual del proyecto puede aclararse documentando los procesos de
seleccion del proyecto. La relacién entre el proyecto y el plan estratégico de la
organizacion identifica las responsabilidades de direccién dentro de la organizacion.

Si aun no se hubiera designado, se elegira al director del proyecto. También se
documentaran las restricciones y supuestos iniciales. Esta informacion se refleja en el
Acta de Constitucion del Proyecto y, una vez aprobado, el proyecto queda oficialmente
autorizado.

La participacion de los clientes y otros interesados durante la iniciacion mejora la
aceptacién de productos entregables, y la satisfaccion de los primeros. Tal aceptacion
es critica para el éxito del proyecto. El Grupo de Procesos de Iniciacion inicia un
proyecto o fase del proyecto, y la salida define la finalidad del proyecto, identifica los
objetivos y autoriza al director del proyecto a iniciar el proyecto.

Procesos de Planificacién. El equipo de administracion del proyecto usa los Procesos
de Planificacion e interacciones que lo componen, para planificar y gestionar con éxito
un proyecto para la organizacion. El Proceso de Planificacién ayuda a recoger
informacion de varias fuentes de diverso grado de complejidad y confianza. Los

procesos de planificacion desarrollan el plan de gestion del proyecto.
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Estos procesos también identifican, definen y maduran el alcance del proyecto, su
costo y planifican las actividades del proyecto que se realizan dentro de éste. A medida
gue se obtenga nueva informacién sobre el emprendimiento, se identificaran o
resolveran nuevas dependencias, requisitos, riesgos, oportunidades, supuestos y
restricciones. Como consecuencia de la naturaleza multidimensional de la direccion de
proyectos se producen lazos de retroalimentacion que se utilizan para nuevos anlisis.
A medida que se obtiene mas informacion o caracteristicas del proyecto, y que éstas
son comprendidas, pueden ser necesarias acciones de seguimiento.

Los cambios significativos durante el ciclo de vida del proyecto provocan la necesidad
de reiterar uno o mas de los procesos de planificacién y, posiblemente, alguno de los
procesos de iniciacion.

También se ve afectada la frecuencia de iteracion de los procesos de planificacion. Por
ejemplo, el plan de gestion del proyecto, desarrollado como una salida del Grupo de
Procesos de Planificacion, pondra énfasis en la exploracion de todos los aspectos del
alcance, la tecnologia, los riesgos y los costos. Las actualizaciones que surjan como
consecuencia de cambios aprobados durante la ejecucion del proyecto pueden causar
un impacto significativo en partes del plan de gestion del proyecto. Las actualizaciones
del plan de gestidon del proyecto proporcionan mas precision respecto al cronograma,
los costos y los requisitos de recursos a fin de satisfacer en su totalidad el alcance del
proyecto definido.

Mientras planifica el proyecto, el equipo del proyecto debe involucrar a todos los
interesados que corresponda, de acuerdo con cudl sea su influencia en el proyecto y
sus resultados. El equipo del proyecto debe implicar a los interesados en la

planificacion del proyecto, ya que éstos tienen habilidades y conocimientos que pueden
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ser aprovechados en el desarrollo del plan de gestion del proyecto y en cualquiera de
los planes subsidiarios.

Otras interacciones entre los procesos dentro del Grupo de Procesos de Planificacion
dependen de la naturaleza del proyecto. Por ejemplo, en algunos proyectos el riesgo
serd minimo o no identificable hasta que se haya realizado la mayor parte de la
planificacion. En ese momento, el equipo puede reconocer que los objetivos respecto a
costos y cronograma son demasiado agresivos, con lo cual implican riesgos
considerablemente mayores que los contemplados previamente. Los resultados de las
iteraciones se documentan como actualizaciones al plan de gestion del proyecto.
Procesos de Ejecucién. Estos procesos son aquellos utilizados para completar el
trabajo definido en el plan de gestién del proyecto de acuerdo a las especificaciones de
éste. Estos procesos involucran la coordinacion de personas y recursos, asi como
integrar y realizar las actividades del proyecto, de acuerdo con el plan de gestion del
proyecto. En este grupo de procesos también se aborda el alcance definido en el
Alcance del Proyecto e implementan los cambios aprobados.

Como es de esperar, en los procesos de ejecucion, generalmente existen variaciones
gue pueden representar alteraciones en la duracion de las actividades, la productividad
y disponibilidad de los recursos, y los riesgos no visualizados. Ello requerira de un
analisis para determinar si afectaran el plan de gestién del proyecto. Si fuera necesario,
éste recomendard realizar una solicitud de cambio, que al ser aprobada, nos
encontrariamos frente a una replanificacion que terminara en una nueva linea de base
de presupuesto. Generalmente este grupo de procesos es el que concentra la mayor

proporcion del presupuesto.
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Procesos de Seguimiento y Control. Los Procesos de Seguimiento y Control
concentran aquellos procesos realizados que implican observar la ejecucion del
proyecto, identificando las desviaciones oportunamente con el objeto de adoptar las
acciones correctivas pertinentes. Es el equipo del proyecto quien determina qué
procesos son necesarios para cada proyecto especifico. EI documento clave que sirve
para determinar las variaciones de rendimiento es el plan de gestion del proyecto.

A este grupo de procesos de seguimiento y control también le corresponde controlar los
cambios y hacer una prospeccion de los posibles problemas para recomendar las
acciones pertinentes.

La tarea de Seguimiento y Control es continua y ademas de supervisar y controlar todo
el trabajo del proyecto, lo hace en cada grupo de procesos, estableciendo las
retroalimentaciones necesarias entre cada fase del proyecto. Cuando una o algunas
variaciones ponen en peligro los objetivos del proyecto, se revisan los procesos de
direccidn de proyectos correspondientes dentro del Grupo de Procesos de
Planificacion, donde pueden surgir actualizaciones recomendadas para el plan de
gestion del proyecto.

Procesos de Cierre. Los Procesos de Cierre son utilizados para finalizar formalmente
todas las actividades de un proyecto o de una fase de un proyecto, o de entregar el
producto terminado a terceros o cerrar un proyecto cancelado. También verifica que
todos los procesos se hayan completado, certificando formalmente que se ha finalizado

un proyecto o fase de éste.

Los grupos de procesos de la administracion de proyectos, es decir procesos de iniciacion,
planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre, estan relacionados por los resultados
gue producen. Generalmente la salida de un proceso se convierte en una entrada a otro

proceso o es un producto entregable del proyecto. Sin embargo, los grupos de procesos pocas
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veces son eventos discretos o que ocurren una Unica vez; ellos, como es logico pensar, tienen

actividades que se superponen y otras que son iterativas en cada etapa del proyecto. Los

grupos de procesos interactdan entre si, en la siguiente figura (Mulcahy, R., 2018, p.46) se

observa esas relaciones:

Figura5

Interrelacion de los Grupos de Procesos del PMBOK
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Nota: Adaptado de Mulcahy, R., 2018.

Una vez que el proyecto es aprobado, se procede a la planeacion
detallada (1), donde se especifica como se ejecutara y controlara
el proyecto.

Con el plan se procede al grupo de procesos de ejecucion (2), el
trabajo es realizado acorde al Plan de Gestion del Proyecto.

Mientras el trabajo es realizado, los resultados son monitoreados
y controlados (3) para asegurar que el proyecto es llevado a cabo
de acuerdo al plan (linea base).

Si hay variaciones que requieren cambios que no afectan la linea
base, los cambios aprobados son retroalimentados a la ejecucion
(4), donde el proyecto es ajustado para ayudar a ajustar la
variacion.

Si las variaciones requieren cambios en el proyecto, una vez
aprobados son puestos a consideracion de la planeacion (5) para
estudiar el impacto.

Si el proyecto esté distante de la linea base, se regresa a la etapa
de inicio (6) para analizar si el proyecto deberia continuar.

Con el proyecto finalizado se ingresa al grupo de procesos de
cierre (7).

Ahora es importante detallar la diferencia entre los grupos de procesos Yy el ciclo de vida

del proyecto, considerando que un ciclo de vida es una sucesion de fases a lo largo de la

ejecucion del proyecto, ademas de ser la metodologia que se implementa para gestionar el

proyecto.

Los grupos de procesos no son fases del proyecto. Cuando el proyecto esta dividido en

fases, los procesos de los grupos de procesos interactian dentro de cada fase. Es posible que

todos los grupos de procesos estén representados dentro de una fase, como se ilustra en la

Figura 6 (PMI, 2017, p. 555). Dado que los proyectos estan separados en fases diferenciadas,

como por ejemplo desarrollo conceptual, estudio de viabilidad, disefio, prototipo, construccion,
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0 prueba, etc., los procesos de cada grupo de procesos se repiten en cada fase seguin sea

necesario, hasta que se hayan cumplido los criterios de finalizacion de esa fase.

Figura 6

Ejemplo de Iteraciones entre los Grupos de Procesos dentro de un Proyecto o Fase
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Nota: PMI, 2017.

Lo precedente pone en clara evidencia que el ciclo de vida del proyecto es lo que se

debe hacer para completar el trabajo del proyecto, mientras que el proceso de la

Administracion de Proyectos es lo que se debe hacer para dirigir el trabajo del proyecto.

Los ciclos de vida de los proyectos son los siguientes:

e Predictivos: Son ciclos de vida impulsados por el plan, que exigen que se determine en

detalle el alcance, cronograma y costo al inicio de vida del proyecto.

e Adaptativos: Son ciclos de vida impulsados por el cambio e incluyen la planificacion

anticipada del alcance general, en un grado suficiente para permitir los estimados

preliminares de tiempo y costo; el alcance se desarrolla con cada iteracion.
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Hibridos: Son ciclos caracterizados por una combinacion de los precedentes, en donde
se utiliza un ciclo predictivo para gestionar los requisitos que estan bien definidos,
mientras que a través del ciclo de vida adaptativo se gestionan los requisitos que estan
menos claros.

Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

El PMBOK Sexta Edicion considera diez (10) &reas de conocimiento para la

Administracion de Proyectos, segun el siguiente detalle:

Gestion de la Integracion del Proyecto. En esta area se encuentran los procesos y
actividades que forman parte de la direccion de proyectos, aqui es donde se identifican,
definen, combinan, unen y coordinan.

Gestion del Alcance del Proyecto. Aqui se encuentran los procesos necesarios para
asegurarse de que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y sélo el trabajo
requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente.

Gestion del Cronograma del Proyecto. Esta area contiene los procesos relativos a la
puntualidad en la conclusién del proyecto.

Gestion de los Costos del Proyecto. El area de los costos describe los procesos
involucrados en la planificacién, estimacion, presupuesto y control de costos de forma
gue el proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de la Calidad del Proyecto. Aqui se describen los procesos necesarios para
asegurarse de que el proyecto cumpla con los objetivos por los cuales ha sido
emprendido.

Gestién de los Recursos del Proyecto. Se consideran los procesos relacionados con
la organizacion, gestion y conduccion del equipo del proyecto. Este equipo es
conformado por las personas a quienes se les asigna roles y responsabilidades para

completar el proyecto. No solo se consideran los recursos humanos del proyecto, sino
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cualquier recurso que sea necesario para cumplir con los objetivos del proyecto.

e Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. Aqui se describen los procesos
relacionados con la generacion, recogida, distribucion, almacenamiento y destino final
de la informacién del proyecto en tiempo y forma.

e Gestion de los Riesgos del Proyecto. Esta area describe los procesos relacionados
con el desarrollo de la gestion de riesgos de un proyecto.

e Gestion de las Adquisiciones del Proyecto. Aqui se describen los procesos para
comprar o adquirir productos, servicios o resultados, asi como para contratar procesos
de direccion.

e Gestion de los interesados: desarrolla los procesos que hacen posible la identificacion
de las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto. Se busca conocer y evaluar las expectativas de los interesados y su impacto
en el proyecto.

Como se puede observar de la lectura precedente, todas estas areas interactian en
mayor o menor grado, observandose que la importancia relativa es distinta entre uno y otro
proyecto.

La relacién entre grupos de procesos y areas de conocimiento se presenta a través de
los cuarenta y nueve (49) procesos de Administracion de Proyectos en los cinco (5) grupos de
procesos y las diez (10) areas de conocimiento, todos ellos descritos en los parrafos
anteriores. La tabla de doble entrada que se presenta a continuacion, muestra a cada proceso
dentro del grupo de procesos donde se lleva a efecto la mayor parte de la actividad, ya que
como se dijo anteriormente ni el comportamiento de los grupos de procesos, y por ende, sus
procesos son necesariamente discretos. Por ejemplo, cuando un proceso que normalmente se

lleva a cabo durante la planificacion se revisa o actualiza durante la ejecucion, sigue siendo el
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mismo proceso que se realizé durante el proceso de planificacion y no constituye un nuevo
proceso adicional.

La siguiente tabla muestra las diez (10) areas de conocimiento y su correspondencia
con los grupos de procesos a través de los procesos de la Administracion de Proyectos:
Tabla 7

Areas de Conocimiento y Grupos de Procesos de la Administracién de Proyectos

Grupos de Procesos

Areas de _
Conocimiento Iniciacion Planificacion Ejecucion Segg(l)n;;fglto y Cierre
21 Dlnglry ._37. Monitorear y
Gestionar el Trabajo .
- Controlar el Trabajo del
Gestion de la 1. Desarrollar el Acta 3. Desarrollar el Plan  del Proyecto.
. S . . Proyecto. 49. Cerrar el Proyecto
Integracién del de Constitucion del para la Direccion del o Fase
Proyecto. Proyecto. Proyecto. 28. Gestionar el '

38. Realizar el Control

Conocimiento del Integrado de cambios.

Proyecto.

4. Planificar la
Gestion del
Alcance.

. 39. Validar el Alcance.
5. Recopilar

Gestion del Alcance Requisitos.

del Proyecto. 40. Controlar el

6. Definir el Alcance.

Alcance.

7. Crear la EDT.

8. Planificar la

Gestion del

Cronograma.

9. Definir las

Actividades.
Gestion del
Cronograma del 10. Secuenciar 41. Controlar el

i Cronograma.

Proyecto. las actividades.

11. Estimar las
Actividades.

12. Desarrollar el
Cronograma.

Gestion de los
Costos del
Proyecto.

13. Planificar la
Gestién de los Costos.

14. Estimar los
Costos.

15. Determinar el
Presupuesto.

42. Controlar los
Costos.

Gestion de la
Calidad del
Proyecto.

16. Planificar la
Gestién de la Calidad.

29. Gestionarla

Calidad.

43. Controlar la
Calidad.
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Grupos de Procesos

Areas de _
Conocimiento Iniciacién Planificacién Ejecucién Segggrmfglto y Cierre
17. Planificar la 30. Adquirir
Recursos.

Gestion de los
Recursos del
Proyecto.

Gestién de Recursos.
44, Controlar los

31. Desarrollar el
Recursos.

18. Estimar los .
Equipo.

Recursos de las

Actividades. 32. Dirigir el Equipo.

Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto.

19. Planificar la
Gestién de las
Comunicaciones.

45. Monitorear las
Comunicaciones.

33. Gestionar las
Comunicaciones.

Gestién de los
Riesgos del
Proyecto.

20. Planificar la
Gestion de los
Riesgos.

21. Identificar los
Riesgos.

22. Realizar el Andlisis
Cualitativo de
Riesgos.

34. Implementar la
Respuesta a los
Riesgos.

46. Monitorear los
Riesgos.

23. Realizar el Andlisis
Cuantitativo de
Riesgos.

24. Planificar la
Respuesta a los
Riesgos.

Gestion de las
Adquisiciones del
Proyecto.

25. Planificar la
Gestién de las
Adquisiciones.

47. Controlar las
Adquisiciones.

35. Efectuar las
Adquisiciones.

Gestion de los
Interesados del
Proyecto.

2. Identificar a los
interesados.

26. Planificar el 36. Gestionar la 48. Monitorear el
Involucramiento de los participacion de los Involucramiento de los
Interesados. interesados. Interesados.

Nota: PMI, 2017.

Para efectos de este trabajo, y por las materias tratadas en él, el area de accion se

circunscribe a la de gestién de alcance, costos y la gestién de cronograma por las siguientes

razones:

¢ EIEVMS se enfoca en la cuantificacion de indices de desempefio y prondstico del

proyecto, considerando como unidades de medida la unidad monetaria con la que

trabaja el proyecto y la unidad de tiempo en la que esta midiéndose la ejecucion del

proyecto.
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¢ La cuantificacién de indicadores de desempefio y prondstico de costo y cronograma
mediante EVMS, permitiran medir el alcance del proyecto y su probable pronostico.

e Ambas explicaciones precedentes ponen en evidencia de que las Areas de
Conocimiento consideradas seran alcance, costo y cronograma, no considerando las
demas. En definitiva, y sin desmedro de las demas, en general son las areas mas
relevantes de la Administracion de Proyectos.

2.3. Modelo de Madurez de Proyecto
2.3.1. Definicién de Modelo de Madurez

Corresponde iniciar este acapite recurriendo a la definicion de “madurez” que tiene que
ver con una “condicion o estado de maduro, también entendido como buen juicio o prudencia,
sensatez” (Real Academia Espafiola, 2021).

“Uno de los origenes del concepto de modelo de madurez llevado a una organizacion,
nace del Modelo de Madurez de Capacidades o CMM por sus siglas en inglés (Capability
Maturity Model), desarrollado por la Universidad de Carneige-Mellon a manera de evaluacion
de los procesos del “Software Engineering Institute”. En sus principios estaba enfocado
Gnicamente a procesos de desarrollo e implementacion de Software” (Espinosa, 2019).

Los siguientes parrafos fueron recopilados de Espinosa, 2019:

“Watss Humphrey (lider de la implementacion del concepto) y su equipo de trabajo,
desarrollaron el concepto original del CMM con la teoria que la calidad de una aplicacion,
estaba directamente relacionada con la calidad del proceso utilizado para desarrollarlo.
Humphrey y su equipo se dieron la tarea de trabajar en un modelo que permitiera, a través de
una adaptacion al cambio y remocion de impedimentos en la organizacién, una mejora continua
en los procesos” (Brookes & Clark, 2009).

“El concepto de madurez organizacional ya enfocado a la gestion de proyectos, lo puso

en practica el PMI con el OPM3, nombrado asi por las siglas OPMMM (Organizational Project
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Management Maturity Model), con la finalidad de asegurar la correcta administracion de sus
proyectos y que las estrategias organizacionales se pudieran traducir en proyectos exitosos. De
hecho, el OPM3 define a un modelo organizacional en gestion de proyectos como el conjunto
de mejores practicas para sistematicamente manejar proyectos, programas y portafolios
alineados con el cumplimiento de objetivos estratégicos” (Tahri & Omar, 2015).

2.3.2. Organizational Project Management 3 (OPM3)

“Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) es un estandar
desarrollado por el Project Management Institute en el 2003 y que naci6 por el interés de un
modelo de madurez que mostrara un método para que una organizacion pudiera convertir
estrategias organizacionales, en la entrega consistente de proyectos exitosos” (PMI, 2013).

“El OPM3 integra los conocimientos de proyectos, programas y portafolios, con
estrategias organizacionales (mision, vision, objetivos y metas), personas y procesos. El OPM3
es un modelo que utiliza la administracion de portafolios, programas y proyectos, asi como
practicas organizacionales bien implementadas para entregar una estrategia organizacional
gue llevara a un mejor desempefio, mejores resultados y una ventaja competitiva.

La palabra “organizacional” no limita a que el modelo sea implementado solo para la
organizacion en general, hace referencia también a unidades de negocio, grupos funcionales,
departamentos, etc.” (Espinosa, 2019, p. 28).

“El OPM3 se compone de varios elementos, importantes para su desarrollo. Las
mejores practicas que permiten entregar proyectos predictibles, consistente y exitosamente, las
capacidades que representan el conjunto de personas, procesos Yy tecnologias que permiten a
una organizacién entregar una gestion de proyectos organizacional y entregar resultados. Se
tienen los dominios, que son los términos definidos anteriormente: portafolio, programa y
proyectos. Las etapas de mejora de procesos, si lo planteamos en el orden de mejora seria

primero la estandarizar, medir, controlar y mejorar. Por ultimo, tenemos los habilitadores
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organizacionales que son todas las practicas estructurales, culturales, tecnologicas y de
recursos humanos que apoyan la implementacién de las mejores practicas dentro de la
organizacion ya sea para portafolio, programa o proyecto” (Espinosa, 2019, p. 28).

“Es importante recalcar que el OPM3 orienta a los lectores para un auto asesoramiento
de las mejores practicas en términos de PM, sin embargo, no provee las mejoras o técnicas a
aplicar. Estas tendran que ser aplicadas por el o los encargados en implementar este modelo.
Los ciclos de elementos del OPM3 son grupos de procesos requeridos para implementar la
iniciativa. Es un ciclo debido a que con la correcta gestion se puede lograr una mejora continua
de la gestién administrativa en la organizacion. El ciclo del OPM3 consta de tres etapas, que se
describen brevemente a continuacion” (Espinosa, 2019, p. 29):

e Adquirir Conocimientos. En esta fase los involucrados requieren tener los
conocimientos necesarios no solo del OPMS3, sino de la organizacion en general, la
industria en la que se trabaja y todas las iniciativas que conlleva el modelo.

e Realizar el Assessment. El propésito de esta fase es planear, ejecutar y gestionar el
assessment que permitird compilar y analizar los datos para presentar los resultados.
Dentro del proceso se establece el plan, se define el alcance del assessment, se
ejecuta y por ultimo se inicia el cambio a la mejora.

o Gestionar la Mejora. En esta etapa se describe el proceso de transformar los
resultados obtenidos en el assessment, en un plan de accidén hacia la organizacion. Es
necesario que se identifiquen, seleccionen e implementen las iniciativas que mejor se
adapten a los resultados, pues puede llegar a ser complejo debido a todas las variables
relacionadas (estrategias de negocio, canales de comunicacion, cultura de ciertos
departamentos, etc.). Es de suma importancia que se liguen las métricas
organizacionales con las iniciativas de mejora para asegurar el éxito de todos los

recursos.
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Figura 7

Etapas del OPM3

Nota: PMI, 2013.

Los tres elementos precedentes reflejados en la figura precedente denotan que el
modelo inicia con el conocimiento y entendimiento de la capacidad actual de la organizacién
para dirigir proyectos, luego continua con la evaluacion de la capacidad y finalmente el
mejoramiento, definiendo un plan de mejoras y su implementacion.

El OPM3, basa sus fundamentos conceptuales en el PMBOK, el estandar de gestion de
programas, el estandar de gestién de portafolios y el marco de referencia de desarrollo de

competencias de gerentes de proyectos, publicados por el PMI.
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2.3.2.1. Partes de OPM3
El OPM3, esté& dividido en dos partes, OPM3 - Construct y OPM3 — Framework
(Teheran, 2018, p. 63):

e OPMB3 - Construct. Representa los dominios que pueden hacer parte de una iniciativa
OPM3, constituidos por el dominio de portafolio, el dominio de programas y el dominio
de proyectos, con sus respectivos procesos y mejores préacticas relacionadas en los
estandares de portafolio, programas y proyectos del PMI. La Figura 8 detalla la
estructura de OPM3-Construct:

Figura 8

OPM3 - Construct

Nota: PMI, 2013.

OPM3 mide la madurez organizacional en gerencia de proyectos mediante la evaluacién
de existencia y uso de mejores practicas dentro de la organizacién, que permitan desarrollar la

habilidad de entregar proyectos predecibles, consistentes y exitosos.
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¢ OPM3 - Framework. Representa el ciclo del modelo, los procesos propios del modelo
de madurez OPMS3, con técnicas y herramientas, y la experticia requerida para aplicar el
modelo e interpretar los resultados. La Figura 9 detalla la estructura de OPM3-
Framework:
Figura 9

OPMS3 - Framework

OPM3 - Framework

CICLO DEL MODELO

EXPERTICIA

PROCESOS, TECNICAS Y
HERRAMIENTAS DEL
MODELO

Nota: PMI, 2013.

2.3.2.2. Propésito y Beneficios de OPM3

“El OPM3 busca generar dentro de las organizaciones un mejor desempefio, mejores
resultados y una ventaja competitiva sostenible. Para lograr esto, una organizacion necesita
saber sobre practicas especificas organizacionales relacionadas con gerencia de proyectos,
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas constantemente usadas y Utiles, por medio
de un método que compare el estado actual de la organizacién en gerencia de proyectos con
las buenas practicas de la industria, por medio de la identificacion de las necesidades de
mejoramiento y la definicion de una hoja de ruta para alcanzar el mejoramiento requerido”

(Brookes & Clark, 2009).
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“El OPM3 establece las bases y el vinculo entre estrategia y portafolio, programa y
gerencia de proyectos, dando una vision organizacional de portafolio, programa y gerencia de
proyectos para la aplicacion de buenas practicas, entendiendo por buenas practicas como los
métodos comunmente reconocidos y usados por la industria para alcanzar una meta u objetivo.
El principal beneficio de OPM3 es su flexibilidad, lo cual indica que puede ser aplicado a
diferentes tipos de organizaciones, sin importar su tamafio, complejidad y ubicacion geografica.
Algunos beneficios que se pueden obtener al aplicar una iniciativa OPM3 son” (Teheran, 2018,
p. 65):

e Mejorar la competitividad.

¢ Mejorar la rentabilidad.

¢ Incrementar la productividad.

e Mejorar la eficacia operacional.

¢ Reducir costos y re-trabajos.

e Fortalecer la relacién entre la estrategia organizacional y la ejecucién de los proyectos.
2.4. Sistema de Gestion de Valor Ganado

A continuacion, se desarrolla el marco teorico base del Sistema de Gestion de Valor
Ganado, abarcando desde sus inicios como herramienta de control de gestién hasta su
razonamiento e interpretacion matematica. La siguiente teoria se constituye en el fundamento
base para el capitulo de desarrollo del presente PFG.

Como lo sefialan Fleming, Q. & Koppelman, J. (2010, pp. 35-36), la implementacién del
valor ganado fue una parte integral de lo que se conoce como el Criterio de los Sistemas de
Control de Costo/Cronograma (C/SCSC — Cost/Schedule Control Systems Criteria). Este
criterio compuesto originalmente por treinta y cinco (35) requerimientos, fue utilizado en 1967
por el Departamento de Defensa de los Estados Unidos, en especial como un método

aprobado para la gestion de los costos en lo que respecta a las adquisiciones y contrataciones.
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C/SCSC fue exitoso desde el punto de vista gubernamental, mas no fue completamente
aceptado por la industria privada, por lo que para el afio 1995 se hizo una revision de la version
35 C/SCSC, y la nueva version se la llamé Criterio del Sistema de Gestion del Valor Ganado
(EVMS) y contuvo treinta y dos (32) requerimientos.

Para el afio 1998 el criterio 32 EVMS fue publicado formalmente como una norma por el
Instituto Nacional de Normalizacién Estadounidense (ANSI)/Alianza de Industrias Electronicas
(EIA), la cual se publico bajo el nombre de ANSI/EIA-748-1998 (la version B de la norma se
publico en el afio 2007).

Por su parte, el PMI en el afio 1996 incluye el andlisis del valor ganado como parte de
su primera edicion de la Guia del PMBOK en la seccién 10.3.2 correspondiente a las
herramientas y técnicas para el reporte del rendimiento del proyecto en el capitulo de la
planificacion de las comunicaciones. Y en el afio 2005 el PMI publica el primer estandar para la
practica del EVM en la direccion de proyectos. Actualmente, se cuenta con el Estandar para la
Administracion del Valor Ganado Segunda Edicion publicado por el PMI en la gestién 2019.
2.4.1. Rol de la Gestion del Valor Ganado

“La retroalimentacién del estatus del proyecto por parte del equipo del proyecto es
critica para el éxito del mismo. El control oportuno de las variaciones entre lo planificado y lo
ejecutado permite hacer una identificacion temprana de problemas, y hacer los ajustes
necesarios para mantener al proyecto dentro del tiempo y presupuesto indicado en el Plan de
Direccion del Proyecto. La gestion del valor ganado es una metodologia que permite medir el
rendimiento del proyecto haciendo un analisis de variacion y de tendencia, monitorea las
dimensiones principales para cada actividad, paquete de trabajo o fase; y sus resultados
indican cudl es la desviacion potencial del proyecto de las lineas base del cronograma y costos.
Los principios del EVM son aplicables a todos los proyectos, en cualquier industria” (Budd, |. &

Budd, S., 2010, p. 4).



74

2.4.2. Fundamento de la Gestion del Valor Ganado

2.4.2.1. Elementos que Sustentan la Gestion del Valor Ganado

Para controlar un proyecto por medio del EVMS, este debe ser previamente planificado

bajo los principios que obedecen el gerenciamiento de proyectos. Desde la perspectiva del

autor del presente PFG, una planificacion confiable se sustenta en cuatro procesos

fundamentales del PMBOK: la identificacion de los interesados, el establecimiento del alcance,

la creacion de la EDT y la gestion de riesgos. Si se trabaja cuidadosamente en estos cuatro

elementos, los demas procesos involucrados en el desarrollo del Plan de Direccién del

Proyecto tendran una alta probabilidad de éxito.

Interesados: Segun Padilla, W., 2012, la correcta identificacién de los interesados
(stakeholders) nace de preguntarse “quién” es el proyecto. Es decir, tomar conciencia
gue el proyecto no sélo lo conforman el Director del Proyecto y su equipo. Reconocer el
entorno de un proyecto permite identificar a todas aquellas personas u organizaciones
gue se veran afectadas positiva 0 negativamente, y directa o indirectamente por el
proyecto. Con este reconocimiento, se podré hacer un levantamiento de cuales son sus
expectativas, y en base a esto, el Director del Proyecto y su equipo definiran si todas
podran ser cumplidas o no (y el grado de cumplimiento). De este modo se logra aterrizar
las expectativas en requerimientos del proyecto, y definir mas claramente los
entregables del mismo.

En todo proyecto puede haber una gran cantidad de interesados, pero los principales
para el proyecto pueden ser considerados los siguientes: El Patrocinador del Proyecto
(persona(s) que autoriza el proyecto), el Director del Proyecto, el equipo del proyecto, el
cliente del proyecto, la organizacion responsable de la ejecucion y la oficina de direccién

de proyectos.
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Identificar a los interesados disminuye en gran medida la cantidad de supuestos que
tendré el alcance, ya que el resultado de este proceso, es el levantamiento de una base
de datos dénde claramente se ha especificado qué se puede o no cumplir. Esto pone
los limites del proyecto (que no es lo mismo que las limitantes del proyecto), lo cual
sustenta al plan de gestion en si mismo.

Alcance: El alcance del proyecto se refiere a todo el trabajo requerido para completar el
proyecto, es por esto que es tan importante que su contenido no genere ambigliedades
en su entendimiento, sino que debe ser lo mas especifico posible. PMI (2017) sefiala
gue el alcance es la composicién de: el alcance del proyecto (trabajo necesario para
entregar el producto/servicio/resultado Unico), el alcance del producto
(especificaciones/funciones que lo caracterizan), y la linea base del alcance (enunciado
del alcance en si mismo, la EDT, y el diccionario de la EDT).

Es asi que, el alcance juega un rol destacado en aquellos proyectos que no han sido
exitosos, por varios factores, como, por ejemplo: Proyectos liderados por gerentes
inexpertos, el Director del Proyecto “supone” lo que podrian esperar los interesados,
falla en identificar y documentar adecuadamente los requerimientos, subestimacion del
trabajo a realizar (exceso de supuestos) y no se logra un alineamiento entre el equipo
del proyecto y el cliente.

“Uno de los errores comunes por los cuales se hace una gestién deficiente del alcance,
es creer que los proyectos son “marketing”. Un proyecto busca cumplir las necesidades
y expectativas de los clientes, pero dentro de los limites acordados dentro del alcance.
Marketing busca cumplir las necesidades de los clientes mas all4 de sus expectativas, a
toda costa, cuidando en lo posible que no sea a todo costo. Si el Director del Proyecto
mantiene la claridad de lo que implica el gerenciamiento del proyecto con su equipo de

trabajo, y su seguimiento y control, cuidaré precisamente que no se desperdicien horas
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de trabajo en cumplir un alcance que no fue solicitado (evitar el laminado dorado del
proyecto o gold plating)” (Padilla, W., 2012, p. 52).
Creacioén de la EDT: “La creacién de la EDT (en inglés WBS — Work Breakdown
Structure) es la descomposicién jerarquica del alcance, es decir una representacion
gréfica que a simple vista deberia mostrar exclusivamente lo que incluye un proyecto.
La calidad de la EDT depende de la calidad del alcance. La EDT es una herramienta
usada en los proyectos para” (Padilla, W., 2012, p. 52):

- Definir el alcance del proyecto en términos de entregables y futura

descomposicion de los mismos en componentes mas pequefios.
- Proveer al equipo del proyecto de un marco de trabajo en cual se base los
reportes de progreso y estatus.

- Facilitar la comunicacion entre el Gerente del Proyecto y los interesados claves.

- Como una entrada a otros procesos de la gestion del proyecto.
La descomposicién de la EDT debe cumplir la regla del 100%, propuesta por Haugan,
(Alcivar, M., 2016, p. 3), esto es, incluir en la EDT todo el trabajo definido por el alcance
del proyecto, y capturar todos los entregables tanto de la gestidn del proyecto como del
producto/servicio/resultado en si. Ahora, ¢hasta cuando hacer el ejercicio de la
descomposicién del alcance? Aunque existen varias recomendaciones al respecto, la
mejor opcidon desde la perspectiva del autor es descomponer hasta que resulte sencillo
estimar qué recursos se requieren, cuanto tiempo tomara realizar el trabajo del
componente, y cuanto costara.
“La importancia de la EDT radica en dos cosas: facilitar el gerenciamiento del proyecto
al tener componentes mas pequefios, y a partir de este diagrama jerarquico se podra
desarrollar con mayor confiabilidad los planes subsidiarios del Plan de Direccién del

Proyecto” (Esquembre, J., 2009, p. 108).
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Por ultimo, la manera de describir a detalle un paquete de trabajo es por medio del
diccionario de la EDT, que es un documento que ayuda a que no se cree ninguna
inconsistencia entre el trabajo realizado y el requerimiento en relacién. El diccionario
provee de una descripcion mas detallada de cada elemento en la EDT (por lo que
podria ser usado como un sistema de autorizacion de trabajo). De manera general, este
documento contiene informacién como: una breve descripcién del trabajo involucrado,
identificadores de codigos de cuenta, hitos, informacién contractual (si el trabajo de un
paquete es asignado a un tercero), costos, requerimientos de calidad, estimacion de
tiempos, e informacion de recursos.

Gestion de Riesgos (Marte, T., 2018): Las estrategias de gestion de riesgos efectivas
permiten identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas del proyecto.
Al planificar eventos inesperados, se puede estar listo para responder si surgen. Para
garantizar el éxito del proyecto, hay que definir cdmo se manejaran los riesgos
potenciales para poder identificar, mitigar o evitar problemas cuando se necesite. Los
gerentes de proyectos exitosos reconocen que la gestion de riesgos es importante,
porque alcanzar los objetivos de un proyecto depende de la planificacion, preparacion,
resultados y evaluacién que contribuyen al logro de los objetivos estratégicos.

Los planes de gestidon de riesgos contribuyen al éxito del proyecto al establecer una lista
de riesgos internos y externos. Este plan generalmente incluye los riesgos identificados,
la probabilidad de ocurrencia, el impacto potencial y las acciones propuestas. Los
eventos de bajo riesgo generalmente tienen poco o ningun impacto en el costo, el
cronograma o el rendimiento. El riesgo moderado provoca un aumento en el costo, la
interrupcion del cronograma o la degradacion del rendimiento. Es probable que los
eventos de alto riesgo causen un aumento significativo en el presupuesto, la

interrupcion del programa o problemas de rendimiento.
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Al definir los procesos de gestion de riesgos, se hace mas probable el éxito al minimizar

y eliminar los riesgos negativos para que los proyectos se puedan terminar a tiempo.

Esto le permite cumplir con su presupuesto y cumplir objetivos especificos. Cuando no

tiene implementadas estrategias de gestion de riesgos, sus proyectos se exponen a

problemas y se vuelven vulnerables. Las estrategias de gestidn de riesgos efectivas le

permiten a su compafiia maximizar las ganancias y minimizar los gastos en actividades
gue no producen un retorno de la inversion. A través de un andlisis detallado, los lideres
efectivos priorizan el trabajo continto basado en los resultados producidos, a pesar de

las probabilidades (2018).
2.4.2.2. Gestion del Cronograma como Base del Sistema de Gestion de Valor Ganado

El estandar para la programacion publicado por el PMI en su tercera edicién el afio 2019
(PMI, 2019, p. 4), indica que “el propdsito de la programacion es proveer de una hoja de ruta
gue representa el como y cuando el proyecto entregara los productos definidos en el alcance
del proyecto y por el equipo del proyecto”.

Los elementos que deberian considerarse para la programacion deberian responder las
siguientes interrogantes (entre otras): ¢ El plan de gestion del tiempo incluye todas las
actividades?, ¢ Se dispone del suficiente detalle para conocer el trabajo a ser realizado?, ¢ El
secuenciamiento de las actividades es el correcto?, ¢,Las duraciones de las actividades son
factibles y alcanzables?, ¢ El plan de gestién del tiempo es flexible ante posibles cambios? y
¢, Se han considerado todos los recursos necesarios?.

La gestion del tiempo, entonces, se reduce a controlar el cronograma establecido para
el proyecto, a través de determinadas técnicas de programacion. De hecho, el cronograma del
proyecto es la mejor herramienta para gestionar el dia a dia de lo que sucede en todo proyecto.
De los treinta y dos (32) requerimientos de la norma ANSI/EIA-748 (Fleming, Q. & Koppelman,

J., 2010, pp. 66-67), los siguientes tres (3) deben ser considerados para un sistema formal de
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programacion del proyecto (sin que sean los Unicos requerimientos para la Gestion del Valor
Ganado):
¢ (Requerimiento 6) Programar el trabajo autorizado de modo que se describa la
secuencia del mismo e identifique las interdependencias de las tareas significantes,
necesarias para cumplir los requisitos del proyecto.
¢ (Requerimiento 7) Identificar productos, hitos, metas de rendimiento técnicos, u otros
indicadores que seran usados para medir el progreso.
¢ (Requerimiento 23) Identificar, al menos de manera mensual, las diferencias
significantes entre el rendimiento del cronograma planificado y actual, y el rendimiento
del costo planificado y actual; y proporcionar las razones por las cuales se produjeron
esas variaciones durante la gestion del proyecto.

Las actividades que seran registradas en el cronograma son las requeridas para crear
los paquetes de trabajo (la base del cronograma es la EDT). Para definir cuél(es) actividad(es)
seré la inicial y final (y las intermedias), es necesario secuenciarlas de una manera logica, y
sobre todo acordada por el Director de Proyecto y su equipo. El secuenciamiento es
representado graficamente por medio de un diagrama de red detallado en la siguiente figura,
siendo la técnica mas utilizada para su diagramacion la actividad sobre el nodo (AON — Activity
—on - Node). El diagrama de red se conformard por actividades con holgura y sin holgura,
donde la holgura indica cuanto tiempo puede retrasarse una actividad sin afectar la duracion
del proyecto; y las actividades sin holgura son las actividades criticas del proyecto (formaran el

camino critico), aquellas que no pueden sufrir alteracion alguna.
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Figura 10

llustracion de Secuenciamiento AON

s | e
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Nota: Recopilado de Praxis® (s.f.).

A la técnica AON se la conoce también como el método de diagramacion por

precedencia (PDM — Precedence Diagramming Method). Tres formas mas para indicar la

relacion entre un par de actividades son (Praxis® (s.f.)):

Comienzo-a-comienzo:

En esta relacién, B puede comenzar una vez A ha comenzado. En situaciones como
esta es improbable que las dos comiencen simultdneamente y es probable que haya un
tiempo lider entre sus comienzos.

Termino-a-termino:

En esta relacion, B puede terminar una vez que A ha terminado. Si hay un tiempo
necesario entre el termino de Ay el termino de B este puede ser dado en la conexién e
incluido en el analisis de la ruta critica que es descrito en otra seccion.
Comienzo-a-termino:

Es inusual encontrar una situacién que use este tipo de conexion. Ella indica que B no

puede terminar hasta que A ha terminado. Justo como con las dependencias comienzo-
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a-comienzo y termino-a-termino, un periodo de tiempo puede ser dado a la conexién

para mostrar el tiempo que debe pasar entre los dos puntos y ser incluido en los

calculos del andlisis de la ruta critica.

En la seccion 6.4.2 de la Guia del PMBOK® Sexta Edicion se describen las
herramientas y técnicas recomendadas para estimar la duracion de las actividades del
proyecto. La estimacion basada en tres valores es una de ellas, las otras herramientas son:
juicio de expertos, estimacion analoga, y estimacion paramétrica.

A la técnica PERT se la conoce también como “estimaciéon basada en tres valores”, ya
gue para obtener el tiempo estimado (te), como entradas se requieren: un tiempo optimista (to),
un tiempo mas probable (tm) y un tiempo pesimista (tp). Con estos tres valores, se forma una
distribucion continua de probabilidad de naturaleza beta, con la cual se puede dar una
aproximacion mas realista de cuantos periodos de tiempo podria durar la actividad bajo analisis
al generar rangos de duracion con una cierta probabilidad de confianza. Es necesario recalcar
que la validez de PERT dependera de la calidad de las estimaciones, es decir, no se pueden
poner valores al azar, estos se deben soportar en la experticia de los estimadores, y en caso de
disponer informacién histérica, estudiar las duraciones de actividades similares en proyectos
pasados.

En cuanto a las técnicas, analoga y paramétrica, la técnica analoga se basa en
determinar la duracién de la actividad del proyecto tomando como referencia el tiempo que
llevé hacer la misma actividad en un proyecto anterior. La técnica paramétrica también se basa
en informacién historica, pero se requiere de varios datos de duraciones de actividades
similares pasadas, con el objetivo de encontrar la ecuacién de estimacién que mas se ajuste a
esos datos y calcular la nueva duracion.

La debilidad de la estimacion analoga es que el estimador asume que se van a volver a

repetir las condiciones del entorno del proyecto pasado, lo cual contradice uno de los aspectos
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fundamentales de la definicién de un proyecto, que es la singularidad del mismo. La estimacion
paramétrica se sustenta en el uso del andlisis de regresion, proceso que permite predecir el
comportamiento de una variable a partir de otra (predecir la duracion de la actividad del nuevo
proyecto, a partir de un conjunto de datos de duraciones de actividades similares pasadas).

En cuanto al control del tiempo (basicamente el cronograma), la seccién 6.6.2 del
PMBOK Sexta Edicion propone las siguientes herramientas:

o Revisiones de rendimiento que son reportes que permitan medir, comparar y analizar el
rendimiento del cronograma; usando parametros como la fecha de inicio y fin actual,
porcentaje de conclusion, etc.

¢ Analisis de variacion del avance actual respecto a la linea base del cronograma
original, con lo que dependiendo del nivel de las variaciones, se podra decidir si
implementar acciones correctivas y/o preventivas.

¢ Uso de software de gestion de proyectos, como es el caso del MS Project, Excel,
Primavera, etc.

¢ Nivelacion de recursos en funcién de un analisis que considera la restriccion propia del
recurso utilizado (cantidad, disponibilidad, etc.).

e Analisis del escenario “qué-si’, el cual ayuda a verificar la factibilidad del cronograma
del proyecto bajo condiciones adversas.

e Aplicacion de adelantos y retrasos, con el fin de gestionar las dependencias
(mandatorias, blandas, o externas) entre las actividades sucesoras y predecesoras, y
mejorar la dinadmica del control del cronograma.

e Técnicas de compresion del cronograma en caso de que se sufran retrasos en el
proyecto, siendo las opciones recomendadas aplicar la ejecucion rapida (paralelizar
actividades secuenciales de la cadena critica) y/o intensificar (afiadir mas recursos a las

actividades criticas).
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e Herramientas de programacién (ya sean manuales y/o con ayuda de algin paquete
computacional) que permitan mantener actualizada la informacién del progreso del
proyecto, y que sea de conocimiento del equipo del proyecto e interesados clave.

2.4.2.3. Gestion del Costo, Presupuestacion y Establecimiento de la Linea Base
Respecto a la norma ANSI/EIA-748, los requerimientos que cubren el establecimiento
del presupuesto son (Budd, I. & Budd, S., 2010, p. 140-150):

o (Requerimiento 9) Establecer presupuesto para el trabajo autorizado con la
identificacion de los elementos significantes del costo (trabajo, material, etc.) necesarios
para la gestién interna y para el control de los subcontratistas.

o (Requerimiento 10) Identificar el trabajo autorizado en paquetes de trabajo discretos,
establecer los presupuestos en términos de unidades monetarias, horas, u otras
unidades medibles. Donde la cuenta de control no esté subdividida en paquetes de
trabajo, identificar el esfuerzo a largo plazo en los paquetes de trabajo grandes para
proposito de presupuesto y programacion.

o (Requerimiento 11) Especificar que la suma de todos los presupuestos de los paquetes
de trabajo dentro de una cuenta de control, iguala al presupuesto de la cuenta de
control.

¢ (Requerimiento 12) Identificar y controlar el nivel de esfuerzo de la actividad para
propésitos de presupuestacion en el tiempo.

¢ (Requerimiento 13) Establecer los presupuestos de operacion para los componentes
organizacionales significantes, cuyos gastos seran asignados como costos indirectos.

¢ (Requerimiento 14) Identificar las reservas de gestion y el presupuesto no distribuido.

o (Requerimiento 15) Especificar que el costo objetivo del proyecto sea reconciliado con

la suma de todos los presupuestos y reservas de gestion.
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En el proceso de la gestion del costo (al ser una de las areas fundamentales de todo
proyecto) se debe procurar tomar en cuenta los siguientes aspectos: Identificar claramente los
componentes/elementos que deben ser estimados, escoger cuidadosamente la técnica de
estimacion que sera aplicada y definir la exactitud exigida (o permitida en la organizacioén) de la
estimacion.

Este proceso va mas alla de solamente controlar que los gastos e ingresos estén en
concordancia con lo presupuestado. Es crucial entender lo que implica el costo y sus distintas
categorias, en especial cuando en los proyectos se involucren la participacion de terceros como
son contratistas y proveedores. Para la estimacion de los costos del proyecto, el Gerente y su
equipo deben identificar cuéles son los elementos constitutivos y las actividades relacionadas
para cumplir con los objetivos planteados en el Plan de Direccion del Proyecto. La exactitud de
la estimacion dependera de la calidad y cantidad de la informacion disponible, considerando
gue la exactitud esperada se incrementara con el progreso del proyecto, desde el disefio
preliminar al disefio detallado.

En la seccion 7.2.2, el PMBOK Sexta Edicion establece que las herramientas y técnicas
para estimar los costos son: analoga, paramétrica, ascendente, y tres valores. La estimacion
analoga (top-down o descendente) es una herramienta de caracter referencial, por lo que es
recomendable usarla en la fase de inicio para determinar los costos de tareas o actividades del
nuevo proyecto que podrian ser similares a las registradas en proyectos pasados. La
estimacion ascendente (bottom-up) es un método méas detallado, donde al tener la
descomposicion del proyecto por medio de la EDT, facilita la comprension del costeo desde los
elementos més pequefios a los mas generales. Por Ultimo, la estimacion paramétrica y
estimacion basada en tres valores, siguen la misma I6gica de lo expuesto en la gestion del

tiempo. Por rigurosidad conceptual, es “normal” que tarea y actividad sean usadas como



85

sindénimos, pero siendo méas formal, una tarea es parte de los varios tipos de actividades en un
proyecto.

En la siguiente figura (Mulcahy, R., 2018, p. 88) se puede apreciar que la agregacion de
los costos tiene un orden especifico, ya que involucra considerar el costeo a nivel de la EDT y
reservas adicionales como son la reserva de contingencia (producto de un analisis de riesgos y
generalmente a disposicion del Director del Proyecto) y una reserva gerencial o de
administracién (exclusiva para eventos imprevistos que no esta a libre disposicion del Director
del Proyecto):
Figura 11

Presupuesto del Proyecto

Presupuesto

Reservas de Gestion

Linea Base de Costos

Reservas de
Contingencia

Proyecto

s
—
s
£
amo
l_l—l
s o

Cuentas de Control

Paquetes de Trabajo -

Actividades -

Nota: Recopilado de Mulcahy, R., 2018.

Asi mismo, se puede apreciar que la linea base del desempefio de los costos (LBC)
esta formada por el costeo a nivel de la EDT mas la reserva de contingencia (que podria 0 no

estar incluida en la misma EDT). En la seccién 7.2.3 de la Guia del PMBOK (PMI, 2017) se
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define a la linea base del costo como “un presupuesto a la conclusiéon aprobado y distribuido en
el tiempo, que se utiliza para medir, monitorear y controlar el desempefio global del costo del
proyecto”; lo cual hace que la linea base sea uno de los entregables mas importantes de los
procesos del Plan de Direccion del Proyecto. Al dibujar la linea base del costo, toma la forma
de una “S” (llamada también curva “S” del costo), y sera la referencia autorizada que el Director
del Proyecto utilizara durante la ejecucion para registrar las desviaciones entre lo planificado y
lo ejecutado; y el éxito de la gestion al frente del proyecto se reflejara en el control y
minimizacion de esas desviaciones. No se debe confundir el propdsito de la linea base, el cual
no es medir un cambio aprobado, sino medir la desviacion.

En lo que se relaciona al control del costo, la seccion 7.4.2 de la Guia del PMBOK®
Sexta Edicion propone las siguientes herramientas:

¢ Uso del andlisis del valor ganado, tema central del presente PFG, donde se
implementara el EVMS al Proyecto Piloto de Jovenes.

e Prondsticos del costo total del proyecto en base a los datos (indicadores de valor
ganado) que se vayan obteniendo en los periodos de medicién.

e Analisis de rendimiento y variacion del costo actual del proyecto respecto a la linea base
original.

e Software de gestidn de proyectos, que implica el uso de paquetes computacionales para
el efecto.

La aplicacién de las técnicas y herramientas para el control y monitoreo de los
proyectos en el momento oportuno, es de vital importancia para aumentar la oportunidad de
éxito de los mismos. Si no son utilizadas es altamente probable que no se detecten la real
magnitud de las desviaciones (es por esto la importancia de incentivar el uso de herramientas
tan basicas como los reportes de rendimiento) puede provocar un arrastre del alcance, lo que

se refleja en sobre costos y sobre tiempos, impactando negativamente en las demas
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restricciones del proyecto, como son la calidad, disponibilidad de recursos, satisfaccion del
cliente/usuario, y gestion de riesgos.
2.4.3. Monitoreo y Control del Proyecto con Valor Ganado

“El Monitoreo y Control del Proyecto permite conocer en qué estado esté el proyecto e
identificar problemas y poder tomar medidas preventivas o correctivas, lo cual puede conllevar
la modificacion del plan inicial” (Universidad de Alcald, s.f.).

También sirve para identificar nuevos riesgos. Ademas, analizar, revisar y monitorear
los riesgos que ya teniamos identificados. Con el monitoreo y control se asegura que se
identifiqguen todos los riesgos que pueden afectar al proyecto. De esta manera se implementan
los planes apropiados de respuesta a esos riesgos.

Permite constatar la eficacia y eficiencia de su ejecucion, es decir permite comparar
el desempefio real con respecto al plan para la direccién del proyecto, es decir, la relacién entre
cOmo se esta ejecutando realmente y poder compararlo con lo que se habia planificado. El
monitoreo y control del proyecto se basa en actividades de gestion que permiten analizar si el
proyecto avanza segun lo que se habia planificado en las tres (3) lineas base, alcance, tiempo
y costos. Es una herramienta clave para la correcta Direccion.

“El EVMS es una herramienta que estratégicamente utilizada aumenta el correcto
desarrollo del proyecto facilitando la planificacién, el control de los costos y el rendimiento
esperado en el tiempo estimado para la ejecucidn del proyecto. Las practicas claves para la
implementacion de esta metodologia incluyen” (Rivera, F., 2012, p. 17):

a) El establecimiento de una linea base para la medicion del rendimiento.

b) Descomponer los capitulos del proyecto a niveles manejables.

c) Asignar responsabilidades de gestion sin ambigliedades.

d) Mantener la estabilidad de la linea base durante todo el proyecto.

e) Realizar una medicion y hacer el analisis de lo ejecutado con la linea base.
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f) Medir objetivamente el progreso del trabajo fisico realizado.

g) Realizar un diagnéstico de los problemas presentados en el rendimiento de las

actividades y evaluar e implementar las medidas de accidn a seguir.

Las variaciones en costos y cronograma serdn medidas periédicamente por medio de

los indicadores de rendimiento del EVMS, cuyas métricas son agrupadas en tres categorias:

parametros clave, indicadores de rendimiento, e indicadores de proyeccion.

La validez y utilidad de los indicadores del EVMS durante el control de los proyectos es

indiscutible, pero los Directores de Proyecto deben tener en cuenta que los mismos no

necesariamente estan atados al resultado, ya que se pueden tener indicadores con valores

aceptables, y sin embargo no cumplir con las expectativas de los interesados clave. La

siguiente tabla (Vanhoucke, M., 2009, p. 13) permite resumir las categorias de las métricas de

rendimiento del valor ganado:

Tabla 8

Métricas de Rendimiento del Valor Ganado

Parametros Clave del Valor Ganado

- Valor Planeado (PV).
- Costo Actual (AC).
- Valor Ganado (EV).

- Cronograma Ganado
(ES).

Indicadores de Rendimiento del Valor Ganado

- Indice de Rendimiento del Costo
(CPI).
- Variacion del Costo (CV).

- Indice de Rendimiento
del Cronograma (SPI).
- Variacion del
Cronograma (SV).

- Indice de Rendimiento
del Cronograma (SPI(t)).
- Variacion del
Cronograma (SV(1)).

- Indices Acumulados (SPIc, CPIc).

- indices mas Recientes (SPIv, CPlw).

- indicesMedios (SPIx, CPlx).

- Variacion del Tiempo (TV).
- Duracién Ganada (ED).

Indicadores de Proyeccién del Valor Ganado

COSTO
Estimacion a la Conclusiéon (EAC).

DURACION

Estimacion a la Conclusiéon (EAC(t)).

Nota: Vanhoucke, 2009.
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2.4.3.1. Parametros Clave del Valor Ganado
El Sistema de Gestién del Valor Ganado requiere el establecimiento de una linea base
para la medicién del rendimiento que implica:
o Descomponer el alcance del trabajo a un nivel manejable.
o Asignar responsabilidades claras (no generar ambigiedades).
o Desarrollar un presupuesto desfasado en el tiempo para cada tarea.
e Seleccionar las técnicas de medicion del valor ganado para todas las tareas.

Mediante la aplicacién de los principios del EVM, se podra medir periédicamente el
rendimiento del proyecto (analisis de variacion y tendencia). “Los tres parametros claves del
valor ganado son: Valor Planificado (PV), Costo Actual (AC) y Valor Ganado (EV)”, (L6pez, C.,
2016, p. 34-35):

El valor planificado (PV, Planned Value) es el presupuesto autorizado asignado al
trabajo que debe ejecutarse para completar una actividad o un componente de la estructura de
desglose del trabajo. Incluye el trabajo detallado autorizado, asi como el presupuesto para
dicho trabajo autorizado, que se asigna por fase durante el ciclo de vida del proyecto. El total
del PV se conoce a veces como la linea base para la medicion del desempeiio (PMB,
Performance Measurement Baseline). El valor planificado total para el proyecto también se
conoce como presupuesto hasta la conclusién (BAC, Budget At Completion), y que debera ser
consumido en una Duracién Planificada (PD — Planned Duration).

El costo real (AC, Actual Cost) es el costo total en el que se ha incurrido realmente y
gue se ha registrado durante la ejecucion del trabajo realizado para una actividad o
componente de la estructura de desglose del trabajo. Es el costo total en el que se ha incurrido
para llevar a cabo el trabajo medido por el EV. ElI AC debe corresponderse, por su definicion,
con lo que haya sido presupuestado para el PV y medido para el EV. El AC no tiene limite

superior; se mediran todos los costos en los que se incurra para obtener el EV.
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Por ultimo, el pardmetro EV es la expresion monetaria del avance real del proyecto (lo
trabajado) respecto al total del presupuesto planificado y aprobado del proyecto (BAC), que en
algin momento debera igualar al PV acumulado. El valor ganado (EV, Earned Value) es el
valor del trabajo completado expresado en términos del presupuesto aprobado asignado a
dicho trabajo para una actividad del cronograma o un componente de la estructura de desglose
del trabajo. Es el trabajo autorizado que se ha completado, mas el presupuesto autorizado para
dicho trabajo completado. El EV medido debe corresponderse con la linea base del PV (PMB) y
no puede ser mayor que el presupuesto aprobado del PV para un componente. El término EV
se usa a menudo para describir el porcentaje completado de un proyecto. Una vez terminado el
proyecto, el EV coincidira con el BAC (Budget At Completion), pues se habran ganado todos
los valores presupuestados para el proyecto.

Con el parametro EV se puede obtener el porcentaje completado del proyecto (EV%):

EV0 = —  Ecuacién 1
= — CLHaclomn 1.
®~ BAC

2.4.3.2. Medidas de Rendimiento del Valor Ganado
2.4.3.2.1. Desvio del Costo del Proyecto
Las relaciones para medir los desvios de los costos (uso eficiente de los recursos) son
la CVyel CPl. LaCV indica si se esta por sobre o debajo lo presupuesto, y se la obtiene
contrastando el EV con lo gastado AC, es decir:
CV =EV,

AC Ecuacion 2.

cum Acum

Lo ideal es un CV mayor o igual a cero, y si el resultado es negativo (en términos
absolutos), se esta incurriendo en exceso de gastos.
En primera instancia, se podria pensar que para obtener el CV, una mejor opcion seria

mejor usar el PV en lugar del EV, lo cual tiene un enfoque tradicional del analisis
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presupuestario. A pesar de ser valida la comparacion entre el PV y el AC, no necesariamente el
resultado reflejaria una eficiencia en el uso de los recursos, ya que realmente dependera de lo
trabajado, que puede ser menor o mayor a lo planificado. Si en un periodo de medicion, la
diferencia entre PV y AC fuese negativa, podria ser bueno si el proyecto termina antes de lo
planificado con un costo menor al total presupuestado. El estado de avance en el dia a dia del
proyecto durante la fase de ejecucion, implica cuanto se ha ganado o trabajado en el mismo,
esto estara directamente relacionado con la disponibilidad y el uso de los recursos para realizar
las actividades programadas, por lo tanto, la mejor relacion para valorar la variacion del costo
es entre los pardmetros EV y AC.

Por su parte, el CPI es la expresion relativa del CV, y expresa el rendimiento del costo,

ya que indica cuanto se ha avanzado por cada unidad monetaria devengada, esto es:

EV
CPI = —2%%  Ecyacién 3.
Acum
Una expresion adicional es el indice del Rendimiento del Trabajo por Completar (TCPI —
To Complete Performance Index), y es til para determinar qué tan eficiente se debe ser en el

uso de los recursos remanentes. La ecuacion del TCPI es la siguiente:

BAC —EV,_ b) TCPI =
BAC — AC

Acum

BAC — EV

Acum g hacién 4.
EAC — AC

a) TCPI =
Acum

La ecuacion 4(a) relaciona el trabajo remanente con el presupuesto remanente (lo que
falta trabajar respecto a los fondos restantes). El resultado ideal es 1, siendo la interpretacion
en términos porcentuales para valores que difieren de la unidad. Por ejemplo, si TCPI = 1.15
quiere decir que se deberia mejorar la eficiencia de la gestion de costos en un 15%, y con un
TCPI = 0.90, quiere decir que se podria gastar un 10% adicional sobre los fondos restantes. En

cambio, la Ecuacion 4(b) refleja un escenario adicional para el TCPI, donde las condiciones del
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proyecto vuelven inviable cumplir con el BAC, por lo que el denominador cambia de los fondos
remanentes a los fondos estimados remanentes, lo que implica usar el indice EAC (indicador
explicado més adelante) (Padilla, W., 2012, p. 77-78).
2.4.3.2.2. Desvio del Cronograma del Proyecto

En cuanto a las relaciones para medir los desvios del cronograma, la propuesta del
EVMS es hacerlo desde el punto de vista de los costos, esto es, mediante las expresiones para
encontrar la SV y el SPI. La métrica SV determina si un proyecto esté atrasado o adelantado,
para lo cual relaciona los parametros EV y PV:

SV=EV,.um — PVi,um Ecuacion 5.

El SV traducido a un indice relativo es el SPI, e indica qué tan eficientemente se esta
usando el recurso tiempo, y el resultado obtenido es interpretado como el avance respecto a lo
programado:

EvA:um

SPI = Ecuacidn 6.

Acum
En la proyeccién pasiva de los costos y plazos finales, se utilizan tres variantes del CPI
y SPI de acuerdo con el periodo que comprende los datos recolectados, las cuales son:
e Indices Acumulados, que utilizan los parametros clave acumulados,
independientemente de los valores intermedios previamente determinados:

EV, EV,
a) SPI. = P—; b) CPI. = A—; Ecuacién 7.

C C
o Indices Méas Recientes, que utilizan los parametros clave del Gltimo periodo, asi
mismo, independientemente de los periodos previos:

M

EV. EVy .
a) SPIL,; = e b) CPL,, = AC. Ecuacién 8.

M M
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e Indices Medios, que utilizan los parametros clave en modo de sumatoria en los ciclos

de medicién, o a través de los indices mas recientes:

SEV, SEV.
a) SPI, = —— hb) CPl, = ——~ Ecuacién 9.
ZPV, TAC,

El indicador que provee informacién de la eficiencia de como se deberia usar el tiempo

asignado remanente para el proyecto, es el indice del Rendimiento del Cronograma a

Completar (TSPI — To Complete Schedule Performance Index), y relaciona el trabajo faltante

con el tiempo remanente:

BAC — EV
TSPI = ACUM  Eenacién 10.
BAC — PV

Acum

Si el valor del indice TSPI < 1, el equipo del proyecto puede ser tolerante con el uso del

tiempo remanente; pero si TSPI > 1, indica que el equipo debe fortalecer su trabajo para
incrementar el uso eficiente del tiempo.
La siguiente figura detalla las ecuaciones revisadas hasta el momento, donde AT

representa el tiempo actual de andlisis (Padilla, W., 2012, p. 80):
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Figura 12

Representacion de Expresiones Bésicas del Valor Ganado

BAC

Costo Acumulado

I:EAE-EF

_BAC-EV
BAC - AC BAC - PV

TCP
.-""'.Fﬁﬁ-

TSPI

» Tiempo
AT FD

Nota: Recopilado de Padilla, W. 2012.
2.4.3.2.3. Métodos para la Traduccion de las Medidas de Valor Ganado

Los cuestionamientos a los indicadores propios del cronograma del EVMS que mas

saltaban a la vista en parrafos precedentes son:
¢ No representan el rendimiento real del cronograma del proyecto.
e Fallan en proyectos tardios (informacion defectuosa luego de que PV = BAC).
o No son asociados con el tiempo, sino basados en costos.

De los tres cuestionamientos, el segundo genera inconsistencias en cuanto al desvié del
cronograma, ya que, si el proyecto sufre un retraso, el SV tiende a cero y el SPI a uno, lo que
indicaria que el proyecto se “recuperd”, cuando en realidad terminé mas tarde de lo planificado.
ES también relaciona los parametros EV y PV, pero con una diferencia fundamental, y es que

se busca encontrar en qué punto del tiempo, el EV acumulado debié haber ocurrido (si existe
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un retraso) respecto al PV acumulado (EVacum = PVacum). En un momento determinado del
periodo de medicion (AT — Actual Time), se tendrd un EV que no necesariamente coincidir4 con
el PV del mismo periodo, por lo que se debe buscar cudndo debieron coincidir los dos valores
(tiempo actual igual al tiempo planeado).
Se tienen tres métodos para la traduccion de las medidas de costo a tiempo del valor
ganado (Vanhoucke, M., 2009, p. 25-36):
e El método del Valor Planeado de Anbari (2003).
e El método de la Duracién Ganada de Jacob & Kane (2004).
e El método del Programa Ganado de Lipke (2003).
Anbari propone dos métricas: la Tasa de Cumplimiento Planeado (PVrate — Planned
Value Rate) y la Variacion del Tiempo (TV — Time Variance). Las expresiones que responden a

estas métricas son:

BAC .
PVaie = PD Ecuacion 11.

Y

Acum

TV = Ecuacion 12.

a PVREIE
La duracién ganada (ED — Earned Duration) propuesta por Jacob & Kane, involucra al
SPI y la duracion actual (AD — Actual Duration), donde AD es un sinénimo de AT:

ED = AD(SPI) Ecuacién 13.

Si el SPI < 1 el proyecto esta retrasado, por lo que su duracién ganada sera menor que
la duracion actual (ED < AD).

Los métodos de Anbari y Jacob & Kane, evidencian que a pesar de la légica en la
formulacion para obtener el SV y SPI, el hecho de usar costos para obtener tiempos deja en el

aire la consistencia de los resultados.



96

Es asi, que el método méas importante fue el propuesto por Lipke, W. en el afio 2003,
con la publicacién de su articulo en la revista PMI College of Performance Management titulado
“Schedule is Different”. Lipke, W. desarrollé una variante al EVMS llamado Programa Ganado
(ES — Earned Schedule), el cual provee de un conjunto de indicadores consistentes durante el
periodo de rendimiento del proyecto.

La siguiente figura (Lipke, W., 2009, p. 14) es propuesta para explicar el ES, que
correspondera al tiempo transcurrido desde el inicio de la ejecucién del proyecto hasta el punto
donde EVacum = PVaam. Ademas, se introduce dos formatos para el SV, el tradicional en funcion
del costo (SVc) y uno adicional en funcién del tiempo (SVt) que es la diferencia entre el punto
de medicién y el punto de coincidencia entre EV y PV. Si el estatus del proyecto es de retraso,
el esquema seria el siguiente (Padilla, W., 2012, p. 83):

Figura 13

Fundamento del Programa Ganado de Lipke para un Proyecto Retrasado

BAC

PV

C+1

Costo Acumulado

PVc |

v

| ES = Earned Schedule

Nota: Recopilado de Padilla, W. 2012.
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Para encontrar la ecuacion matematica que permite obtener el ES, se utiliza la relacion
de proporciones en triangulos rectangulos y la interpolacién entre dos puntos. Donde se
establece como punto “C”, al punto mas cercano donde EV = PV, y corresponde al numero de
periodos de la PMB donde EV = PV (PVC < EV < PVc+1). Por lo tanto, la expresion para
calcular ES se define como:

EVacum — PVe L
ESscum =C+ ﬁ Ecuacién 14.

Con el establecimiento del ES, los indicadores para el desvio del cronograma basados
en el tiempo, se los puede expresar como sigue:

SV(t) = ES — AT Ecuacion 15.

Acum
ES
SPI(t) = % Ecuacién 16.

Para un proyecto con estatus adelantado, el proceso de deduccién del ES

practicamente es el mismo y se lo tiene en la siguiente figura (Padilla, W., 2012, p. 84):



98

Figura 14

Fundamento del Programa Ganado de Lipke para un Proyecto Adelantado

~
BAC
Pv.ﬂqu.rn
PViy Il EVacum = PVaars I
=3
2 1 . i S - = PVeyy — PV
= e 5 = EVY - PV, ;
E PV, | _____ i P Cly. .
=
<
E EU;'-:urn
w
=]
o —
av.
c C+1
L l » Tiempo
1 2 3 4= AT 5 ] T

8
| ES = Earned Schedule | PD

Nota: Recopilado de Padilla, W. 2012.

De manera similar, el TSPI sufre una variacién para determinar la factibilidad de
terminar el proyecto en la fecha planeada, al relacionar la duracién planeada remanente con la
duracion remanente para alcanzar la fecha limite del proyecto:

- Esﬂ:um

—————— Ecuacidn 17.
FD — AT

TSPI(t) =
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2.4.3.3. Estimacién Completada del Proyecto

Uno de los principales objetivos del EVMS es, a partir del desempefio obtenido por el
proyecto hasta el momento, proyectar los costos y los plazos finales para el proyecto, dentro de
los diferentes escenarios.

La estimacion del completado del proyecto involucra una serie de indicadores de
proyeccion para el valor ganado, que se derivan de la combinacion de los parametros clave y
las medidas de rendimiento (la proyeccion del costo final del proyecto por medio del CPIy del
plazo final por medio del SPI, son los prondsticos basicos referenciales).
2.4.3.3.1. Proyeccion del Costo Total del Proyecto

Los indices primarios de proyeccién descritos en el estdndar para el EVM publicado por
el PMI (2005) son: Estimacion al Finalizar (EAC — Estimate at Completion), Estimacion para
Completar (ETC — Estimate to Completion), y Variacion al Finalizar (VAC — Variance at
Completion).

El indicador EAC permite estimar cudl sera el costo probable del proyecto en su
finalizacion. Para hallar las expresiones de este estimador se debe tomar en cuenta que la
expresion general para el EAC involucra al costo actual del periodo de medicién, mas el Costo
Planificado del Trabajo Remanente (PCWR — Planned Cost of Work Remaining) también
llamado ETC:

EAC = AC + PCWR Ecuacion 18.

Por su parte, se debe considerar que en un punto dado de la medicién del rendimiento
(AT), si se desea saber cuanto mas costara el proyecto desde ese punto hasta su final (PD), se

utiliza el indicador ETC, en cualquiera de sus dos modalidades:

BAC —EV )
a) ETC= EAC— AC b)ETC= R Ecuacion 19.



Por tanto, reemplazando la ecuacion 19b) en la ecuacion 18, se tiene:

EAC = AC +
CPI

BAC — EV

Ecuacion 20,
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La ecuacion 20 es la base para la obtencidn de las distintas expresiones de EAC, esta

ecuacion puede tomar algunas variantes dependiendo del factor de rendimiento usado para

proyectar el presupuesto estimado en la conclusion (CPI). Las expresiones alternativas son:

Tabla 9

Expresiones de Calculo del EAC

Valor de CPI Expresién

Detalle

CPI=1 EAC = AC + ETC

EAC = AC + BAC— EV

Ecuacion 21.

Implica que el costo de lo
trabajado sera igual al costo
real devengado. Se trata de
un escenario optimista.

Las condiciones hasta el
momento actual se
mantendran hasta el final del
proyecto. Se esperan
variaciones atipicas en el

proyecto hasta su conclusion.

Pl = CPI BAC — EV
c = EAC =AC+——
CPI
BAC
EAC = —
CPI

Ecuacidén 22.

Se toma en cuenta el CPI del
proyecto. Se trata de un
escenario mas probable.

Las condiciones hasta el
momento actual no se
mantendran hasta el final del
proyecto. Se esperan
variaciones tipicas en el

proyecto hasta su conclusion.

SCI = CPI*SPI BAC — EV
EAC =AC+———
CPI = SPI

Ecuacion 23.

Se considera el indice Costo
Cronograma. Se trata de un
escenario pesimista.

El proyecto esté retrasado, la
tendencia es recuperar el
atraso afiadiendo mas
recursos para realizar el
trabajo que fue planificado.

Nota: Vanhoucke, 2009.
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2.4.3.3.2. Proyeccion del Plazo del Proyecto

Para la proyeccion del tiempo estimado de completado del proyecto, se va retomar las
propuestas de Anbari, Jacob & Kane y Lipke.
a) Método del Valor Planeado de Anbari

Anbari, F. no da un estimado directo para PDWR, pero se basa en la tasa de
cumplimiento de valor planeado (ver ecuaciones 11 y 12) siguiendo la tendencia del actual SPI.
Las expresiones propuestas son:
Tabla 10

Proyeccion del Plazo del Proyecto por el Método del Valor Planeado de Anbari

Detalle Expresién
Si el pasado no es un buen predictor.  EAC(t)p,; = PD — TV Ecuacién 24.

Rendimiento pasado como predictor.
P P EAC(t)py = Ecuacién 25.

SPI(t)

Ajuste para el rendimiento del costo. FD
Juste p EAC(f)py = —————— Ecuacién 26.
CPI * SPI(t)

Nota: Lipke, W., 2009.
b) Método de la Duracién Ganada de Jacob & Kane

Jacob, D. (2003) hizo un cuestionamiento del EVM por su enfoque principal en el costo,
proponiendo una metodologia para proyectar el cronograma por medio de las métricas del valor
ganado. Un afio después junto a Kane, M., introdujeron la duracién ganada (ED) para mejorar
el calculo del estimado de la duracién del completado del proyecto.

Para estimar la duracién, se aplica la siguiente ecuacion:

UDR )
EAC(t)gp, = AD + R Ecuacion 27.

Donde, UDR es la Duracion No Trabajada Remanente (Unearned Duration Remaining),

esto es: PD - ED. En base a esto, y la ecuacion 13, las alternativas para EAC(t) son:
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Tabla 11

Proyeccion del Plazo del Proyecto por el Método de la Duracion Ganada de Jacob & Kane

Detalle Expresién
SiFR=1. EAC(t)zp = PD + AD(1— SPI) Ecuacién 28.
Si FR = SPI. PD
EAC(t)gp = == Ecuacién 29.
SPI
Si FR = SCI. PD —ED
EAC(t)gp = AD + ———— Ecuacioén 30.
CPI = SPI

Nota: Lipke, W., 2009.
c) Método del Programa Ganado de Lipke.
Para el caso del método creado por Lipke, W., se tiene que:

D— ESAcum

P
EAC(t) = AT + FR(D Ecuacion 31.

Las alternativas para EAC(t) son:

Tabla 12

Proyeccidn del Plazo del Proyecto por el Método de la Duracion Ganada de Lipke

Detalle Expresiéon
SiFR(t) = 1. EAC(t)g; = AT + ETC(t) = AT + PD — ES Ecuacién 32.
Si FR(t) = SPI(t). PD — ES -
EAC(t)gs = AT+———— Ecuacién 33.
SPI(t)
i = PD — ES
SIFRO=SCIO-  ppc(e),e =AT+——— " Ecuacién 34.
CPI = SPI(t)

Nota: Lipke, W., 2009.

Vanhoucke, M. & Vandevoorde, S. realizaron varios ensayos para determinar la
consistencia de la estimacion de la duracion del proyecto aplicando los modelos de Anbari,
Jacob y Lipke; y en su articulo “A Simulation and Evaluation of Earned Value Metrics to

Forecast the Project Duration (2007), Journal of the Operational Research Society”, llegaron a
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la conclusion que los tres métodos son validos, pero su consistencia depende del porcentaje de
avance del proyecto, siendo ES el método que supera a los deméas. También se acoto6 que el
indice SPI(t) es el factor de rendimiento més estable.

Para gestionar el control de un proyecto se debe identificar cuales son los limites
aceptados y aprobados por el Director del Proyecto y/o Patrocinador (y de ser el caso la PMO y
la Organizacion como tal) de los diferentes indicadores claves de rendimiento. Por ejemplo,
habra empresas y entidades publicas que declaren sus proyectos como fracaso si el SPI y el
CPI son menores a 0,94 en funcion a las caracteristicas del proyecto, en otros casos puede
haber una mayor tolerancia.

En caso de que las condiciones del proyecto no sean favorables, y se deba tomar
decisiones en cuanto a la recuperacion de costos y/o cronograma, indicadores decisivos son
los indices TCPI y TSPI(t). De manera referencial se indicd que valores mayores a uno (1)
ponen alertas a la gestion, de hecho, si el TCPI/TSPI(t) < 1 el resultado previsto sera
alcanzable, y lo contrario sucederd si el TCPI/TSPI(t) > 1.
2.4.3.4. Ventajas del EVMS

Entre las ventajas del método de valor ganado, se encuentran las siguientes:

e Se trata de un sistema que se puede alimentar de manera facil mediante datos, lo cual
permite tener una vision del estado del proyecto en tiempo real; el sistema integra costo

y cronograma, con métricas que aportan mucha informacioén. De otra parte, el EVMS,

devuelve métricas faciles de entender y que pueden ser representadas graficamente, a

su vez dichas métricas sirven para crear controles visuales del estado del proyecto

(Delgado, D., 2014, p. 28).

¢ El principal beneficio de la implementacién de EVMS, es que se trata de un sistema
Gnico, el cual permite realizar seguimiento al proyecto en cuanto a trabajo, tiempo y

dinero, ya que dicho sistema permite medir la cantidad de trabajo realizado, contrastar
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el rendimiento real del proyecto en funcién del plan y hacer seguimiento al presupuesto

en tiempo real (Clayton, J., 2009, p. 16).

e Ademas de lo anterior, otras de las ventajas, en términos de herramientas de la gestion
de valor ganado, son el indice de rendimiento de costos y el indice de rendimiento del
cronograma. Dichas mediciones, permiten establecer el estado actual de un proyecto,
bien sea indicando desde una etapa temprana si el proyecto se esta desviando, o
haciendo un estimado de costos y limites de tiempo (Clayton, J., 2009, p. 18).

Las ventajas detalladas precedentemente, consideran que la gestion del valor ganado
ofrece ventajas en el desempefio de los proyectos porque se ocupa de tres aspectos
fundamentales que son el tiempo, el costo y el alcance del proyecto de forma integral.

2.4.4. Simulacion de Monte Carlo Aplicada al Anélisis de Valor Ganado

Finalmente, corresponde desarrollar los principales elementos tedricos de la Simulacién
de Monte Carlo para su aplicacién sobre el EVMS y con ello dar cumplimiento al quinto
entregable del presente PFG.

El examen de la incertidumbre (McLain, D., 2009, p. 60-61) identifica una serie de
definiciones, que se centran en la incertidumbre como algo desconocido e inmensurable o dificil
de medir, por lo tanto, "desconocido-incognito”. En programas y proyectos, la incertidumbre
puede describirse como una falta de conciencia y comprensién de los problemas, eventos,
camino a seguir o soluciones a perseguir. Asi (McLain, D., 2009, p. 61) define la Incertidumbre
como tener “informacién inadecuada sobre cuando las actividades del proyecto lograran los
objetivos del proyecto”, ya que es mas dificil predecir y resolver problemas cuando falta
informacion. Cuantifica diferentes niveles de incertidumbre en funcién de la cantidad de
informacion disponible:

e Previsto: hay informacion disponible, se identifican y comprenden las influencias.

e Imprevisto: falta de informacién sobre el futuro.
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e Caos: grave falta de informacion.

En contraste, riesgo se define como "Un evento o condicion incierta que, si ocurre, tiene
un efecto positivo (de oportunidades) o negativo (de amenazas) en uno o mas objetivos del
proyecto" (Guia del PMBOK® Sexta Edicién, 2017, p. 720), por lo tanto, “desconocidos
conocidos”. Segun (PMI-RM®, 2009, p. 9), el Riesgo tiene dos dimensiones clave: la
“dimension de incertidumbre puede describirse usando el término “probabilidad” y el efecto
puede llamarse “impacto”. Todas las fuentes de incertidumbre, incluidos los riesgos
individuales, afectan al proyecto en su conjunto; este es el riesgo general del proyecto (Guia
del PMBOK® Sexta Edicion, 2017, p. 396).

La incertidumbre incluye todos los riesgos identificados, pero el riesgo no incluye la
incertidumbre, la siguiente figura (Lechler, T., Edington, B., y Gao, T., 2012, p. 59), representa
el riesgo e incertidumbre como:

Figura 15

Representacion de Riesgo e Incertidumbre

Riesgo Incertidumbre
Previsible Imprevisible
Previsto Imprevisto
Desconocidas conocidas Desconocidas desconocidas
Usar reserva de contingencia Utilizar reserva de gestion
Mensurable Inconmensurable

Nota: Lechler, T., Edington, B., y Gao, T., 2012.
Se debe tener presente tres aspectos clave en el momento de gestionar los riesgos:
¢ ldentificar, analizar y valorar los riesgos lo mas temprano posible, y desarrollar planes
de respuesta para manejarlos.
e Cada riesgo debe tener un propietario o responsable, quien sera responsable de
implementar la estrategia y sus resultados.
e Asegurar que los costos incurridos en la reduccion del riesgo estén acordes con el

tamafo e importancia del proyecto.


https://es.itpedia.nl/2019/06/29/kafka-in-it/
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El riesgo estara en funcion de dos pardmetros basicos: la probabilidad de ocurrencia 'y
el impacto si se llegase a presentar. Estos parametros son inversamente proporcionales, y su
efecto dependera del momento en que se encuentre el proyecto durante su ciclo de vida. En la
fase de inicio (baja disponibilidad de informacion) la incertidumbre normalmente es alta, pero el
impacto seré bajo si ocurre el riesgo (si se abandona el proyecto el costo es minimo); lo
contrario sucede en una etapa avanzada, donde a pesar de que la probabilidad de ocurrencia
puede ser muy baja, si se presentase un riesgo, el impacto podria ser muy alto para la salud
del proyecto y un revés para la organizacion. A este efecto se lo conoce como cono de
incertidumbre, debido a que el intervalo en la variacion de las estimaciones sera mayor al inicio
y se hara mas pequefio conforme avanza el proyecto (la estimacion es un proceso de mejora
gradual). Por lo tanto, la gestion del riesgo busca reducir la volatilidad con el fin de aumentar la
probabilidad de obtener el resultado esperado.

La gestion del riesgo es mandatoria en todo proyecto, de hecho, una adecuada
planificacion por si misma es una manera de mitigar los riesgos.

“La idea basica de la Simulacién de Monte Carlo, asentada desde hace varias décadas,
es poder realizar valoraciones teniendo en cuenta que las variables que se utilizan para el
estudio no son ciertas, sino que en ocasiones pueden referirse a varios valores” (Villagra, 1.,
2017, p. 37). La Simulacién de Monte Carlo es una técnica que combina conceptos estadisticos
(muestreo aleatorio) con la capacidad que tienen los ordenadores para generar nimeros
pseudo-aleatorios y automatizar célculos.

Su principal valor, que ha hecho de esta técnica un aspecto clave para la gestion de
proyectos en las empresas, es que permite incorporar el concepto de riesgo a la hora de entrar
a valorar una determinada variable. Como se ha referido con anterioridad, la prevencion es un
punto crucial a la hora de tomar decisiones en el seno de las empresas, ya que permite estar

preparados para contratiempos o riesgos inesperados.
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Los rangos establecidos para la estimacion de las variables plazo y costo en el
completado del proyecto son de naturaleza continua, es decir, que la variable puede tomar
cualquier valor dentro de esos intervalos (infinitos escenarios). Esto implicaria que para hacer
la estimacion se podria escoger cualquier nUmero de manera aleatoria dentro del rango para
encontrar una de las posibles soluciones. Es asi que, al estimar una duracién o costo del
proyecto en base a un rango de valores, se esta considerando el factor incertidumbre durante
el andlisis de escenarios y sensibilidad, ya que se puede pronosticar un valor con una cierta
probabilidad de confianza (fundamental para el andlisis cuantitativo del riesgo, por contemplar
al evento, probabilidad e impacto).

La simulacién se la alcanza al ejecutar miles de escenarios (iteraciones) del resultado
gue se quiere pronosticar, por lo que, para minimizar el tiempo de ejecucion, se requiere del
disefio de un modelo computarizado que permita entender el comportamiento de la tendencia
bajo andlisis, mediante la generacion de muestras representativas. En otras palabras, el
modelo involucra un muestreo aleatorio a partir de una distribucion continua de probabilidad
(rango de valores que puede tomar una variable aleatoria, y la probabilidad asignada a cada
valor) para generar una distribucién de salida.

Para el caso de la gestion de proyectos, las distribuciones mas utilizadas para aplicar la
Simulacion Monte Carlo son (Padilla, W., 2012, p. 112):

e Distribuciéon Uniforme. Utilizada cuando hay poca informacion disponible de la variable
aleatoria, y se asume que todos los resultados ente un valor minimo y un maximo tienen

igual probabilidad de ocurrencia, segun la siguiente figura:
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Figura 16

Representacion Gréfica de la Distribucion Uniforme

_lrufarmn

Nota: Oracle. (2017). Crystal Ball. Version 11.1.2.2.000.

e Distribucion Normal. Es una de las distribuciones mas usadas, ya que permite
representar muchas de las caracteristicas humanas y fenémenos de la naturaleza.
Cuando una poblacién esta normalmente distribuida, la mayoria de las observaciones
estan agrupadas alrededor de la media:

Figura 17

Representacion Gréfica de la Distribucién Normal

M ormal

Nota: Oracle. (2017). Crystal Ball. Version 11.1.2.2.000.



109

e Distribucion Triangular. Muy utilizada en caso de tener datos escasos, cuya entrada
es suficiente para modelar el comportamiento estudiado dentro de un intervalo definido
por un valor minimo y maximo, y un supuesto valor modal o més probable. Los valores
gue estan alrededor del valor mas probable tienen mayor probabilidad de ocurrencia:

Figura 18

Representacion Gréfica de la Distribucion Triangular

T rnarngular

Nota: Oracle. (2017). Crystal Ball. Versiéon 11.1.2.2.000.

e Distribuciéon Beta-PERT. Es la distribucion mas usada para estimar la duracion de un
proyecto en base al método del camino critico, y para la estimacion del presupuesto. Es
una distribucion flexible en cuanto a las geometrias posibles (sesgo), y de manera
similar a la triangular, se basa en tener tres valores: minimo, mas probable, y maximo.
La diferencia radica en que el peso del valor mas probable tiene un mayor peso

respecto a los extremos:
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Figura 19

Representacion Gréfica de la Distribucion Beta-PERT

BetaFERT

Nota: Oracle. (2017). Crystal Ball. Version 11.1.2.2.000.
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3. Marco Metodoldgico

“La investigacién es un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se
aplican al estudio de un fenédmeno o problema” (Hernandez, R., Fernandez, C. y Baptista, P.,
2014, p. 4).

El contenido de este acépite del presente PFG detalla la metodologia de la investigacion
disefiada para alcanzar los objetivos de investigacion planteados.

El presente PFG tiene un alcance de investigacion descriptivo ya que busca detallar
como es y como esta el objeto de investigacion como lo es la gestion del alcance-cronograma-
costo en el Proyecto Piloto de Jovenes ejecutado por el Ministerio de Planificacion del
Desarrollo. “Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y
los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenébmeno
gue se someta a un andlisis. Es decir, Ginicamente pretenden medir o recoger informacion de
manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, esto
es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas” (Hernandez, R., Fernandez, C. y
Baptista, P., 2014, p. 92).

3.1. Fuentes de Informacién

“Una fuente de informacion es todo aquello que nos proporciona datos para reconstruir
hechos y las bases del conocimiento. Las fuentes de informacion son un instrumento para el
conocimiento, la blisqueda y el acceso de a la informacién. Encontraremos diferentes fuentes
de informacion, dependiendo del nivel de busqueda que hagamos” (Maranto, M. y Gonzales,
M., 2015, p. 5).

3.1.1. Fuentes Primarias

“Este tipo de fuentes contienen informacion original es decir son de primera mano, son

el resultado de ideas, conceptos, teorias y resultados de investigaciones. Contienen

informacion directa antes de ser interpretada, o evaluada por otra persona. Las principales
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fuentes de informacién primaria son las monografias, publicaciones periddicas, documentos
oficiales o informe técnicos de instituciones publicas o privadas, trabajos presentados en
conferencias o seminarios, testimonios de expertos, articulos periodisticos, videos
documentales, foros” (Maranto, M. y Gonzales, M., 2015, p. 5).

En el presente PFG se utilizaron como fuentes de informacién primaria al Reglamento
Operativo del Proyecto (ROP), los Informes Semestrales de Avance del Proyecto Piloto de
Joévenes, la Base de Datos Financiera del Proyecto Piloto de Jévenes obtenida del Sistema de
Gestion Publica (SIGEP) a partir de la cual se cuantificaron los indicadores del Sistema de
Gestion de Valor Ganado, Informes de avance del Proyecto Similar al Proyecto Piloto de
Jévenes y su Base de Datos Financiera.

3.1.2. Fuentes Secundarias

“Este tipo de fuentes son las que ya han procesado informacién de una fuente primaria.
El proceso de esta informacion se pudo dar por una interpretacion, un andlisis, asi como la
extraccién y reorganizacion de la informacién de la fuente primaria” (Maranto, M. y Gonzales,
M., 2015, p. 7).

Las fuentes de informacion secundarias empleadas para el desarrollo del PFG fueron
paginas web, libros y demas informacion bibliogréfica referente al tema de estudio analizado.
En el siguiente cuadro se muestra el detalle de cada objetivo del presente PFG y sus

respectivas fuentes de informacion:



Tabla 13

Fuentes de Informacion Utilizadas por Objetivos de Investigacion
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Objetivos

Fuentes de Informacion

Primarias

Secundarias

1. Realizar una evaluacién de
madurez en el planteamiento y uso
correcto de la gestién del alcance-
cronograma-costo en el Proyecto
Piloto de Jovenes, con el fin de
determinar si es necesario
proponer una metodologia para su
elaboracion en el planeamiento del
Proyecto.

Informes semestrales de
avance del Proyecto Piloto
de Joévenes.

Reglamento Operativo del
Proyecto (ROP).

Entrevista estructurada a
personal clave del Proyecto
Piloto de Jévenes.

Libros sobre la temética de
metodologias de
evaluacion de madurez de
la gestion de proyectos.
Paginas web sobre la
tematica de metodologias
de evaluacion de madurez
de la gestién de proyectos.

2. Determinar si el andlisis de
Gestién del Valor Ganado es la
herramienta y técnica mas
relevante de las areas de gestion
de alcance, cronograma y costo,
para el control y monitoreo del
Proyecto Piloto de Jovenes,
identificando las ventajas y
desventajas de su uso en este tipo
de proyectos.

Informes semestrales de
avance del Proyecto Piloto
de Joévenes.

Reglamento Operativo del
Proyecto (ROP).

Libros sobre la tematica del
Sistema de Gestion de
Valor Ganado. Paginas
web sobre la tematica de
Valor Ganado.

3. Proponer una metodologia para
el célculo de indicadores de
desempefio del Valor Ganado del
Proyecto Piloto de Jovenes para
evaluar sus implicaciones en la
posibilidad de terminarlo dentro de
los criterios de éxito del mismo en
lo referente a costo y tiempo.

Informes semestrales de
avance del Proyecto Piloto
de Jévenes. Base de datos
financiera del Proyecto
Piloto de Jévenes obtenida
del SIGEP.

Libros sobre la tematica del
Sistema de Gestion de
Valor Ganado. Paginas
web sobre la tematica de
Valor Ganado.

4. Proponer una metodologia para
el célculo de indicadores de
pronéstico del Valor Ganado del
Proyecto Piloto de Jovenes para
identificar probables estimaciones
de conclusion del proyecto en lo
referente a costo y tiempo.

Informes semestrales de
avance del Proyecto Piloto
de Jovenes. Base de datos
financiera del Proyecto
Piloto de Jévenes obtenida
del SIGEP.

Libros sobre la tematica del
Sistema de Gestion de
Valor Ganado. Paginas
web sobre la tematica de
Valor Ganado.

5. Identificar las ventajas del uso
de la Simulacion Monte Carlo
aplicado al valor ganado para
estimar el costo final y el tiempo de
conclusion del Proyecto Piloto de
Jévenes.

Informes semestrales de
avance del Proyecto Piloto
de Jovenes. Base de datos
financiera del Proyecto
Piloto de Jévenes obtenida
del SIGEP.

Libros sobre la tematica del
Sistema de Gestion de
Valor Ganado. Libros sobre
la tematica de Riesgos.
Paginas web sobre las
tematicas de Valor Ganado
y de Riesgos.

6. Desarrollar una propuesta de

Informes semestrales de

Libros sobre la temética
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Objetivos Fuentes de Informacion
Primarias Secundarias
plan de gestion del alcance, costo  avance del Proyecto Piloto  degestion de proyectos.
y cronograma para el Proyecto de J6venes. Base de datos  Paginas web sobre la
Piloto de Jovenes y un plan para financiera del Proyecto tematica de gestion de
su implementacion. Piloto de Jovenes obtenida  proyectos.
del SIGEP.

Nota: La tabla muestra los objetivos especificos en correspondencia con las fuentes de
informacion utilizadas. Autoria Propia.

3.2. Métodos de Investigacion

“La palabra método se deriva del griego meta: hacia, a lo largo; y odos que significa
camino, por lo que podemos deducir que método significa el camino mas adecuado para lograr
un fin. El método es un elemento necesario en la ciencia; ya que sin él no seria facil demostrar
si un argumento es valido o no. Los métodos de investigacion son un conjunto de
procedimientos légicos a través de los cuales se plantean problemas cientificos y se ponen a
prueba hipotesis e instrumentos de trabajo investigados” (Ramos, E., 2017, p. web).

Por método entendemos al conjunto de pasos sucesivos que conducen a una meta. Es
un orden que se debe de imponer a los diferentes procedimientos y los cuales nos deben
arrojar resultados; resultados que por supuesto esperamos.

Los métodos de investigacion utilizados en el presente PFG son los siguientes:

3.2.1. Método Aplicativo

La investigacion aplicada “busca conocer, actuar, construir y modificar una realidad
problematica” (Borja, 2012, p.10). Por la naturaleza del presente PFG se utilizé este método de
investigacion ya que se adapta a las caracteristicas probleméticas del Proyecto Piloto de
Joévenes, buscando su superacién mediante la aplicacion del Sistema de Gestién de Valor
Ganado como herramienta para el control y monitoreo de proyectos reconocida por el PMI.

En funcion de lo anterior, se analizaron los procesos necesarios para la construcciéon de

indicadores de valor ganado que permitan identificar la verdadera situacién en la que se
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encuentra el Proyecto Piloto de Jovenes en un momento determinado para tomar las medidas
necesarias para su mejora y de esta forma alcanzar los objetivos propuestos.
3.2.2. Método Deductivo - Inductivo

Es un método de inferencia, basado en el andlisis de procesos logicos y estudios de
hechos patrticulares, para obtener conocimientos por medio de la observacion analizando
hechos conocidos y llegando a conclusiones.

La induccién y la deduccién se pueden analizar como un complemento “mediante la
induccién se establecen generalizaciones a partir de lo comun, luego a partir de esa
generalizacion se deducen varias conclusiones légicas, que mediante la induccion se traducen
en generalizaciones enriquecidas, por lo que forman una unidad dialéctica” (Pérez y Rodriguez,
2017, p. 12).

Mediante la deduccién se aplican los principios descubiertos a casos particulares, a
partir de un enlace de juicios. El papel de la deduccion en la investigacion es doble: Primero
consiste en encontrar principios desconocidos, a partir de los conocidos. Una ley o principio
puede deducirse a otra mas general que la incluya; segundo, también sirve para descubrir
consecuencias desconocidas, de principios conocidos.

Se aplicé la deduccién al momento de aplicar el EVMS como un sistema de control de
proyectos general al caso especifico del Proyecto Piloto de Jévenes ejecutado por el Ministerio
de Planificacion del Desarrollo de Bolivia, permitiendo obtener conclusiones de aplicacion.

La induccion es el razonamiento que, partiendo de casos particulares, se eleva a conocimientos
generales, permite la formacién de hipotesis, investigacion de leyes cientificas, y las
demostraciones. Se emple6 al momento de obtener conclusiones generales respecto al EVMS
como un sistema de control de proyectos a partir del Proyecto Piloto de Jévenes como caso

particular.
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3.2.3. Método Analitico — Sintético

Es uno de los métodos racionales mas utilizados, el cual se enfoca en descomponer el
objeto de estudio o investigacion para analizarlo por partes y una vez interpretados integrarlos
para obtener un resultado global, en ese sentido dos procesos interactian entre si para
descubrir relaciones y caracteristicas generales de un elemento.

A nuestro juicio, el método analitico-sintético tiene gran utilidad para la busqueda y el
procesamiento de la informacion empirica, tedrica y metodoldgica. El analisis de la informacién
posibilita descomponerla en busca de lo que es esencial en relacion con el objeto de estudio,
mientras que la sintesis puede llevar a generalizaciones que van contribuyendo paso a paso a
la solucion del problema cientifico como parte de la red de indagaciones necesarias. (Pérez 'y
Rodriguez, 2017, p. 10)

Este método fue aplicado en el presente PFG en especial en la parte practica al
momento de cuantificar los indicadores de valor ganado del Proyecto Piloto de Jovenes para su
respectiva interpretacion, ademas de su aplicaciéon en la Simulacion de Monte Carlo al
momento de analizar e interpretar los resultados hallados en ambos casos de forma sintética y
concreta. A continuacion, en la Tabla 14, se pueden apreciar los métodos de investigacion
utilizados para el desarrollo de los objetivos definidos:

Tabla 14

Métodos de Investigacion Utilizados por Objetivos de Investigacion

Objetivos Métodos de Investigacion
Método Método Deductivo Método Analitico -
Aplicativo - Inductivo Sintético

1. Realizar una evaluacion de  Se emple6 para  Se empled6 para Se empled para
madurez en el planteamiento y identificar la comparar el nivel analizar la madurez
uso correcto de la gestion del  situacion de madurez en la en la gestién del
alcance-cronograma-costo en  problematica gestion del alcance-
el Proyecto Piloto de Jovenes, existente en el alcance- cronograma-costo
con el fin de determinar si es Proyecto Piloto cronograma-costo  del Proyecto Piloto
necesario proponer una de Jovenesy del Proyecto Piloto  de JOvenesy para

metodologia para su para identificar de Jovenes con los llegar a una




117

Objetivos

Métodos de Investigaciéon

Método Método Deductivo Método Analitico -
Aplicativo - Inductivo Sintético

elaboracion en el su madurez enla  principios conclusién precisa.
planeamiento del Proyecto. gestion del propuestos en la

alcance- Guia del PMBOK

cronograma- (PMI, 2017).

costo.
2. Determinar si el Andlisis de  Se emple6 para  Se emple6 para Se empleé para
Gestion del Valor Ganado es identificar al identificar al analizar los
la herramienta y técnica mas Analisis de Analisis de Gestibn componentes del

relevante de las areas de
gestion de alcance,
cronograma y costo, para el
control y monitoreo del
Proyecto Piloto de Jovenes,
identificando las ventajas y
desventajas de su uso en este
tipo de proyectos.

Gestién del Valor
Ganado como
una potencial
alternativa para
el control y
monitoreo del
Proyecto Piloto
de Jovenes.

del Valor Ganado
como técnica
general relevante
dada su factibilidad
de aplicacion en el
Proyecto Piloto de
Jévenes.

Andlisis de Gestion
del Valor Ganado e
identificar su
factibilidad de
aplicacion sobre el
Proyecto Piloto de
Jovenes.

3. Proponer una metodologia
para el calculo de indicadores
de desempefio del Valor
Ganado del Proyecto Piloto de
Jovenes para evaluar sus
implicaciones en la posibilidad
de terminarlo dentro de los
criterios de éxito del mismo en
lo referente a costo y tiempo.

Se empleo para
plantear solucién
a la situacion
problematica del
Proyecto Piloto
de Jbévenes,
calculando
indicadores de
desempenio del
Valor Ganado.

Se empled para
utilizar el Andlisis
de Gestion del
Valor Ganado
como técnica para
obtener
indicadores de
desempefio al caso
especifico del
Proyecto Piloto de
Joévenes.

Se emple6 en la
obtencion de
indicadores
especificos de
desempefio de Valor
Ganado del
Proyecto Piloto de
Joévenes.

4. Proponer una metodologia
para el calculo de indicadores
de prondstico del Valor
Ganado del Proyecto Piloto de
Jovenes para identificar
probables estimaciones de
conclusion del proyecto en lo
referente a costo y tiempo.

Se empleo para
plantear solucién
a la situacion
problematica del
Proyecto Piloto
de Jbévenes,
calculando
indicadores de
pronostico del
Valor Ganado.

Se empleé para
utilizar el Analisis
de Gestion del
Valor Ganado
como técnica para
obtener
indicadores de
pronostico al caso
especifico del
Proyecto Piloto de
Joévenes.

Se emple6 en la
obtencion de
indicadores
especificos de
pronéstico de Valor
Ganado del
Proyecto Piloto de
Jovenes.

5. ldentificar las ventajas del
uso de la Simulacion Monte
Carlo aplicado al valor ganado
para estimar el costo final y el
tiempo de conclusion del
Proyecto Piloto de Jovenes.

Se empled para
aplicar la
Simulacion de
Monte Carlo al
Andlisis de Gestion
del Valor Ganado
aplicado al
Proyecto Piloto de

Se empled para
analizar los
resultados de la
Simulacién de
Monte Carlo sobre el
Analisis de Gestion
del Valor Ganado
aplicado al Proyecto
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Objetivos Métodos de Investigacién
Método Método Deductivo Método Analitico -
Aplicativo - Inductivo Sintético
Jovenes. Piloto de Jovenes.

6. Desarrollar una propuesta Se empleo para  Se empled para Se emple6 en la
de plan de gestién del alcance, plantear solucion aplicar la teoria de  obtencién del plan
costo y cronograma para el a la situacion gestion de de gestion y del plan
Proyecto Piloto de Jovenes y problematica del  proyectos al de implementacion
un plan para su Proyecto Piloto Proyecto Piloto de  del Proyecto Piloto
implementacion. de Jovenes, Jovenes. de Jovenes.

desarrollando un
plan de gestion
acorde a su
estado de
ejecucion.

Nota: La tabla muestra los objetivos especificos en correspondencia con los métodos de
investigacion utilizados. Autoria Propia.

3.3. Herramientas

“Las técnicas de investigacion, también denominadas herramientas, son el conjunto de
instrumentos y medios a través de los cuales se efectia el método y solo se aplica a una
ciencia. La diferencia entre método y técnica también llamada herramienta es que el método es
el conjunto de pasos y etapas que debe cumplir una investigacion y este se aplica a varias
ciencias mientras que la técnica es el conjunto de instrumentos en el cual se efectua el método”
(Ramos, E., 2017, p. web).

Las técnicas de investigacion son elementos normativos que dan estructura al proceso
de la investigacion cientifica, con ellos se ordenan las etapas de la investigacion y se aportan
instrumentos y medios para la recoleccién, concentracion y conservacion de datos.

La técnica es indispensable en el proceso de la investigacion cientifica ya que integra la
estructura por medio de la cual se organiza la investigacién. La técnica pretende los siguientes
objetivos: Ordenar las etapas de la investigacion, aportar instrumentos para manejar la
informacion, llevar un control de los datos y orientar la obtencién de conocimientos.

En cuanto a las técnicas de investigacion, en el presente PFG se aplicaron dos formas

generales: técnica documental y técnica de campo:
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e Latécnica documental permite la recopilacion de informacién para enunciar las teorias
gue sustentan el estudio de los fenédmenos y procesos. Incluye el uso de instrumentos
definidos segun la fuente documental a que hacen referencia.

Esta técnica fue aplicada en la revisién y analisis de las referencias bibliograficas

detalladas mas adelante en el presente documento, especificamente en la

estructuracion de la Introduccion, Marco Tedrico, Marco Metodoldgico ya que en base a

las distintas teorias revisadas se estructuro el acépite de Desarrollo del presente PFG.

e Latécnica de campo permite la observacion en contacto directo con el objeto de
estudio, y el acopio de testimonios que permitan confrontar la teoria con la préactica en la
busqueda de la verdad objetiva.

En el presente PFG no se aplicaron entrevistas o encuestas ya que, para el desarrollo

de la parte practica denominada Desarrollo, se consult6 la Base de datos de Pagos en

formato Excel del Proyecto Piloto de Jovenes generada del SIGEP a junio de 2021

como sistema oficial de gestién financiera utilizado en el sector publico del Estado

Plurinacional de Bolivia, aplicAndose como herramientas especificas a la recopilacion y

analisis de datos, tomando como referencia la teoria revisada con la técnica

documental. Dicha base fue consultada para realizar calculos de distintos indices del

EVMS en hojas Excel y para generar la Simulacién de Monte Carlo mediante la

aplicacion del programa Crystal Ball.

Una de las funciones principales del método de investigacion es la de elegir las técnicas
mas adecuadas, las técnicas que se han mencionado precedentemente correlacionan con los
métodos detallados y ambos se orientan a los intereses de la investigacion, todo con el fin de
alcanzar los objetivos propuestos.

En la Tabla 15, se definen las herramientas utilizadas para cada objetivo propuesto:
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Tabla 15

Herramientas Utilizadas por Objetivos de Investigacion

Objetivos Herramientas
1. Realizar una evaluacion de madurez en el planteamiento y uso Técnica documental.
correcto de la gestion del alcance-cronograma-costo en el Proyecto Revisidn y analisis de
Piloto de Jovenes, con el fin de determinar si es necesario referencias
proponer una metodologia para su elaboracion en el planeamiento  bibliogréficas.
del Proyecto.

2. Determinar si el Andlisis de Gestién del Valor Ganado es la Técnica documental.
herramienta y técnica més relevante de las areas de gestion de Revision y analisis de
alcance, cronograma y costo, para el control y monitoreo del referencias

Proyecto Piloto de Jévenes, identificando las ventajas y bibliogréficas.
desventajas de su uso en este tipo de proyectos.

3. Proponer una metodologia para el célculo de indicadores de Técnica de campo.

desempefio del Valor Ganado del Proyecto Piloto de Jévenes para  Recopilacién y
evaluar sus implicaciones en la posibilidad de terminarlo dentro de  Analisis de datos.
los criterios de éxito del mismo en lo referente a costo y tiempo.

4. Proponer una metodologia para el calculo de indicadores de Técnica de campo.
pronéstico del Valor Ganado del Proyecto Piloto de Jovenes para Recopilacién y
identificar probables estimaciones de conclusion del proyecto enlo  Analisis de datos.
referente a costo y tiempo.

5. Identificar las ventajas del uso de la Simulacién Monte Carlo Técnica de campo.
aplicado al valor ganado para estimar el costo final y el tiempo de Recopilaciéon y
conclusién del Proyecto Piloto de Jovenes. Andlisis de datos.

6. Desarrollar una propuesta de plan de gestion del alcance, costo  Técnica de campo.

y cronograma para el Proyecto Piloto de JGvenes y un plan para su Recopilacion y

implementacion. Analisis de datos.
Nota: La tabla muestra los objetivos especificos en correspondencia con las técnicas de
investigacion utilizadas. Autoria Propia.

3.4. Supuestos y Restricciones

Los supuestos y las restricciones son elementos relevantes para analizar dentro de la
gestion de proyectos, ya que estos pueden alterar el desarrollo de los procesos si no se
abordan de la manera adecuada, realizando su respectivo control y seguimiento. Los supuestos
pueden compararse con las expectativas, ya que no se sustentan por completo en los hechos.
Los supuestos erréneos introducen riesgo en el proyecto, por lo que el director del proyecto
debe identificarlos y gestionarlos (Mulcahy, R., 2018, p. 45). Las restricciones de un proyecto

son una de las tareas mas importantes de gestionar, cabe precisar que, segun Pablo Lledo, las



restricciones de un proyecto no se limitan solo a tres variables, se debe analizar el alcance,

costo, tiempo, calidad, recursos y riesgo.

Entre los principales supuestos del presente PFG destacan el acceso a la informacion

del Proyecto Piloto de Jovenes, manejo avanzado del Excel, acceso al programa Crystall Ball y

acceso a la informacioén del Proyecto Similar al Proyecto Piloto de Jévenes. Entre las

restricciones se destacan al tiempo de ejecucion del PFG de tres (3) meses, no existencia de

antecedentes de trabajos similares del sector empleo en Bolivia y el acceso a informacién

esencial del Proyecto Similar al Piloto de Jovenes.

Los supuestos y restricciones, y su relacion con los objetivos del presente PFG, se

ilustran en la Tabla 16:

Tabla 16

Supuestos y Restricciones por Objetivos de Investigacion

Objetivos

Supuestos

Restricciones

1. Realizar una evaluacién de madurez
en el planteamiento y uso correcto de

la gestion del alcance-cronograma-

costo en el Proyecto Piloto de Jovenes,
con el fin de determinar si es necesario

proponer una metodologia para su
elaboracion en el planeamiento del

Acceso a la
informacion necesaria
del Proyecto Piloto de
Joévenes ejecutado
por el Ministerio de
Planificacién del
Desarrollo del Estado

Tiempo de entrega
del Proyecto Final
de Graduacion de
tres (3) meses.

Proyecto. Plurinacional de
Bolivia.
2. Determinar si el Andlisis de Gestion  Acceso a la Tiempo de entrega

del Valor Ganado es la herramienta y
técnica mas relevante de las areas de

gestion de alcance, cronograma 'y
costo, para el control y monitoreo del
Proyecto Piloto de Jovenes,

identificando las ventajas y desventajas

de su uso en este tipo de proyectos.

informacién necesaria
del Proyecto Piloto de
Jévenes ejecutado
por el Ministerio de
Planificacién del
Desarrollo del Estado
Plurinacional de
Bolivia.

del Proyecto Final
de Graduacion de
tres (3) meses.

3. Proponer una metodologia para el

calculo de indicadores de desempefio

del Valor Ganado del Proyecto Piloto
de JOvenes para evaluar sus
implicaciones en la posibilidad de
terminarlo dentro de los criterios de

Se cuenta con un
manejo avanzado del
Excel que facilitara el
céalculo de indicadores
de la técnica del valor
ganado.

Es la primera vez
que este tipo de
investigaciones se
realizaran en Bolivia
en proyectos de
empleo, no




Objetivos

Supuestos

Restricciones

éxito del mismo en lo referente a costo
y tiempo.

existiendo
antecedentes
previos.

Tiempo de entrega
del Proyecto Final
de Graduacion de
tres (3) meses.

4. Proponer una metodologia para el
calculo de indicadores de prondstico
del Valor Ganado del Proyecto Piloto
de Jévenes para identificar probables
estimaciones de conclusion del
proyecto en lo referente a costo y
tiempo.

Se cuenta con un
manejo avanzado del
Excel que facilitara el
calculo de indicadores
de la técnica del valor
ganado.

Es la primera vez
que este tipo de
investigaciones se
realizaran en Bolivia
en proyectos de
empleo, no
existiendo
antecedentes
previos.

Tiempo de entrega
del Proyecto Final
de Graduacion de
tres (3) meses.

5. Identificar las ventajas del uso de la
Simulacion Monte Carlo aplicado al
valor ganado para estimar el costo final
y el tiempo de conclusién del Proyecto
Piloto de Jovenes.

Se podra acceder al
programa de software
de simulacion de
riesgos Crystal Ball
sin problemas.

Tiempo de entrega
del Proyecto Final
de Graduacion de
tres (3) meses.

6. Desarrollar una propuesta de plan de
gestion del alcance, costo y
cronograma para el Proyecto Piloto de
Jovenes y un plan para su
implementacion.

Acceso a la
informacién necesaria
del Proyecto Piloto de
Jovenes ejecutado
por el Ministerio de
Planificacién del
Desarrollo del Estado
Plurinacional de
Bolivia.

Tiempo de entrega
del Proyecto Final
de Graduacion de
tres (3) meses.

Nota: La tabla muestra los objetivos especificos en correspondencia con supuestos y
restricciones del PFG. Autoria Propia.
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Segun la Guia del PMBOK (PMI, 2017), “cada fase del proyecto posee un grupo de

actividades relacionadas de forma légica, y su conclusién es marcada por la entrega de uno o

mas entregables. Un entregable es cualquier producto o servicio tangible y facilmente

verificable que incluye propiedades fisicas, propiedades de contenido (documentos),

propiedades técnicas, y criterios de aceptacion”.

En la siguiente tabla se definen los entregables que fueron generados para cada

objetivo especifico:
Tabla 17

Detalle de Entregables por Objetivos Especificos

Objetivos

Entregables

1. Realizar una evaluacién de madurez en el
planteamiento y uso correcto de la gestién del
alcance-cronograma-costo en el Proyecto
Piloto de Jovenes, con el fin de determinar si
€s necesario proponer una metodologia para
su elaboracién en el planeamiento del
Proyecto.

Entregable 1: Documento de analisis de
evaluacion de madurez en el
planteamiento y uso correcto de la
gestion del alcance-cronograma-costo en
el Proyecto Piloto de Jévenes.

En este entregable se detall6 una
evaluacion de la madurez de la gestiéon
del alcance-cronograma-costo en
comparacion con los lineamientos del
PMI utilizando la metodologia
Organizational Project Management
MaturityModel.

2. Determinar si el Andlisis de Gestion del
Valor Ganado es la herramienta y técnica mas
relevante de las areas de gestion de alcance,
cronograma y costo, para el control y
monitoreo del Proyecto Piloto de Jovenes,
identificando las ventajas y desventajas de su
uso en este tipo de proyectos.

Entregable 2. Documento de analisis de
la técnica de Gestion del Valor Ganado
como herramienta y técnica mas
relevante de las areas de gestion de
alcance, cronograma y costo, para el
control y monitoreo del Proyecto Piloto de
Jévenes.

En este entregable se detalldé un analisis
de factibilidad de aplicacién del Analisis
de Gestion del Valor Ganado al Proyecto
Piloto de J6venes, dadas sus
caracteristicas especificas.

3. Proponer una metodologia para el célculo
de indicadores de desempeiio del Valor

Entregable 3. Documento de metodologia
para el célculo de indicadores de
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Objetivos

Entregables

Ganado del Proyecto Piloto de Jovenes para
evaluar sus implicaciones en la posibilidad de
terminarlo dentro de los criterios de éxito del
mismo en lo referente a costo y tiempo.

desempefio del Valor Ganado del
Proyecto Piloto de Jévenes para evaluar
sus implicaciones en la posibilidad de
terminarlo dentro de los criterios de éxito
del mismo en lo referente a costo y
tiempo.

Este entregable considerd una planilla
Excel parametrizada para el calculo de
indicadores de desempefio del Valor
Ganado del Proyecto Piloto de Jovenes.

4. Proponer una metodologia para el calculo
de indicadores de prondstico del Valor
Ganado del Proyecto Piloto de Jovenes para
identificar probables estimaciones de
conclusion del proyecto en lo referente a costo
y tiempo.

Entregable 4. Documento de metodologia
para el calculo de indicadores de
pronéstico del Valor Ganado del Proyecto
Piloto de Jovenes para identificar
probables estimaciones de conclusion del
proyecto en lo referente a costo y tiempo.

Este entregable considerd una planilla
Excel parametrizada para el calculo de
indicadores de prondstico del Valor
Ganado del Proyecto Piloto de Jovenes.

5. Identificar las ventajas del uso de la
Simulacion Monte Carlo aplicado al valor
ganado para estimar el costo final y el tiempo
de conclusion del Proyecto Piloto de Jovenes.

Entregable 5. Documento de analisis de
las ventajas del uso de la Simulacién
Monte Carlo aplicado al valor ganado
para estimar el costo final y el tiempo de
conclusion del Proyecto Piloto de
Joévenes.

Este entregable considerd una planilla
Excel parametrizada para la aplicacion de
la Simulacion de Monte Carlo con las
respectivas interpretaciones analiticas y
sintéticas.

6. Desarrollar una propuesta de plan de
gestion del alcance, costo y cronograma para
el Proyecto Piloto de Jévenes y un plan para
su implementacion.

Entregable 6. Documento de plan de
gestion del alcance, costo y cronograma
del Proyecto Piloto de Jovenes y un plan
para su implementacion.

En este entregable se detallé un plan de
gestion del alcance-cronograma-costo en
base a la comparacién con los
lineamientos del PMI utilizando el
PMBOK Sexta Edicion.

Nota: La tabla muestra los objetivos especificos en correspondencia con sus respectivos
entregables del PFG. Autoria Propia.
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4. Desarrollo

4.1. Realizar una evaluacién de madurez en el planteamiento y uso correcto de la gestion
del alcance-cronograma-costo en el Proyecto Piloto de Jovenes, con el fin de determinar
si es necesario proponer una metodologia para su elaboracion en el planeamiento del

Proyecto

El desarrollo del presente entregable tiene la finalidad de determinar el grado de
madurez del Proyecto Piloto de JGvenes respecto a su gestidn en las areas de conocimiento de
alcance-cronograma-costo, por medio de la metodologia del PMI plasmada en el PMBOK,
tomando como referencia de medicion los cinco niveles de madurez propuestos por la
metodologia OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model). Se hace notar que el
objetivo del presente entregable no es la evaluacion integral de la madurez del proyecto,
enfocandonos solamente en las citadas tres areas de conocimiento.

Son tres las dimensiones interrelacionadas en el estandar OPM3: el conocimiento, la
evaluacién y la mejora continua. El conocimiento define y describe la gestion de proyectos
plasmada en el PMBOK, la evaluacion presenta los métodos, procesos y procedimientos para
autoevaluar el nivel de madurez que en nuestro caso son los procesos de las areas de
conocimiento de alcance-cronograma-costo, y la mejora continua proporciona un proceso para
gue las organizaciones pasen de su estado de madurez actual a un estado superior, en el que
definen un plan de mejora y un adecuado proceso de implementacion. Es asi que fruto de los
resultados obtenidos de la evaluacion, se formula un plan de mejora acorde al Proyecto Piloto

de Jovenes dependiente del Ministerio de Planificacion del Desarrollo de Bolivia.
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4.1.1. Eleccion del Modelo de Madurez

En el presente numeral se busca justificar la eleccion del modelo de madurez en gestion
de proyectos que mejor se ajuste a la realidad y necesidades del Proyecto Piloto de Jovenes,
por medio de la elaboracién de una matriz de evaluaciéon cuantitativa de afinidad de factores de
modelos de madurez y su respectivo aporte a los elementos considerados importantes para el
proyecto.

Hoy en dia existe una variedad significativa de modelos de madurez en gestion de
proyectos, para la seleccion del modelo en la presente investigacion se analizan los siguientes
cinco modelos de madurez que fueron analizados evaluando su enfoque, principales
caracteristicas y reconocimiento en las organizaciones. Sin embargo, la aplicabilidad y puesta
en marcha de cada uno de estos varia respecto a los demas, debido a que fueron creados bajo
distintas hipotesis de solucion y mejora en la madurez de las organizaciones:

¢ Project Management Maturity Model (PMMM).

e Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3).
o The Berkeley Project Management Process Maturity Model (PM2).

¢ Organization Project Management Maturity Model (OPM3).

e Project Management Maturity Model — PM Solutions.

La importancia de la implementacién de un modelo de madurez conlleva a un estado de
mejor condicién en la iniciacion, planificacién, ejecucion, control y seguimiento de los proyectos,
llevando asi a cabo los objetivos de una organizacion. La siguiente tabla que describe

comparativamente las distintas caracteristicas de los modelos de madurez precedentes:



Tabla 18

Caracteristicas de los Modelos de Madurez en la Gestion de Proyectos
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Factores de Modelo PMMM  Modelo P3M3  Modelo PM2  Modelo OPM3 Modelo PM
Relacién Solutions
Areas de Proyecto Proyecto, Proyecto Proyecto, Proyecto,
Accién Programay Programay Programay
Portafolio Portafolio Portafolio
Origen y Afio Estados Reino Unido, Estados Estados Estados
Ultima Version  Unidos, 2005 2010 Unidos, 2002  Unidos, 2013 Unidos, 2001
Tipo de Todo Tipo Todo Tipo Todo Tipo Todo Tipo Todo Tipo
Organizacion
Libre Uso Si (Fines Si (Fines Si (Fines Si (Fines Si (Fines
Corporativos) Corporativos) Corporativos  Corporativos) Corporativos)
)
Niveles 1. Lenguaje 1. Proceso de 1. Etapa AD- 1. 1. Proceso
Propuestos comun conocimiento HOC Estandarizado inicial
2. Procesos 2. Proceso 2. Etapa de 2. Medido 2. Procesos y
comunes repetible planificacion 3. Controlado estandares
3. Metodologia 3. Proceso 3. Etapa de 4. Mejora estructurados
Unica definido administrado  continua 3. Procesos
4. Evaluacién 4. Proceso 4. Etapa estandarizado
comparativa gestionado integrada s
5. 5. Proceso de 5. Etapa de 4. Procesos
Mejoramiento optimizacion sostenimient gerenciados
continuo o] 5.
Optimizacion
de procesos
Aportes a la Se identifican Plantea una Ayuda a la Por medio de Sera una
Organizacion las buenas evaluacion organizacion  este sera herramienta
practicas en los independiente a lograr posible que
proyectos y para cada una mejoras consolidar potencializara
mediante un de las areas de  graduales, pasos estandar el grado de
lenguaje comin accién, por medio de y una cultura madurez ya
se dala mejora mediante un la medicion, de buenas obtenido en la

en las
metodologias
para llegar a un
estandar,
promoviendo
asi la mejora
integral
realizando una
evaluacion de
los factores
comunes
respecto a
otras empresas

conocimiento en
los procesos
ejecutados y
receptibles,
promoviendo
una
participacion
activa en la
capacitacién a
colaboradores
para asi ejercer
un monitoreo y
control en los

localizacion y
comparacion
de sus
procesos
formales y
con base a
esta revision
poder
realizar una
evaluacion y
andlisis
efectivo de
su aplicacion

practicas, ya
que
principalmente
se centra en el
conocimiento
dela
metodologia
propuesta,
también evalia
las &reas a
intervenir y
proporciona un
plan de accion

organizacion,
es decir, este
sera un
modelo de
complemento
para la
organizacién
gue quiera
obtener una
mejora
continua en la
capacidad y
madurez de
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Factores de Modelo PMMM  Modelo P3M3  Modelo PM2 Modelo OPM3 Modelo PM
Relacién Solutions
y llegar asi a un procesos para para poder de mejora por SUS procesos.
mejoramiento poder medir la prever medio de la
continuo. eficiencia 'y impacto que  evaluacion
mejorar en la puedan soportada en la
corporacion. llevar a ejecucion del
afectar el cicloy el
ciclo del seguimiento de
proyecto. los cuatro
niveles de
madurez.
Riesgo en la Seré el grado Se puede Se debe Se tienen cinco La
Implementacié  de impacto en presentar evaluar factores a tener organizacion
n la cultura variacion entre previamente encuenta para que incorpore
organizacional, los niveles el nivel de una exitosa el modelo
lo cual puede propuestos por  madurez de aplicacioén, debe revisar
llegar a el modelo lo los procesos comolosonla las
presentar cual dependerd gerencialesy complejidad, la  metodologias

resistencia por
parte de la alta
gerenciay
cuestionamient
o en los
beneficios.

del alcance y de
las capacidades
de la empresa.
Por otro lado,
se presenta
desconocimient
o de los niveles
lo cual genera
que se realicen
procesos de
forma intuitiva.

que, con
base a esta
clasificacion,
el modelo
permitira
categorizar
la aplicacién
enla
empresa
dentro de
sus cinco
niveles.

madurez inicial,
los recursos
disponibles, la
orientacién y el
tamafio del
proyecto, del
control y
seguimiento de
los mismos
dependera el
tiempo de
implementacion

y los procesos
ya
implementado
S para crear
un vinculo con
la nuevay
generar una
transicion
positiva de las
funciones.

Nota: Martinez, 2015.

La tabla precedente nos permite lograr una primera vision del estilo y enfoque hacia la

mejora de los procesos que puede llegar a ofrecer cada modelo desde su enfoque

metodoldgico, esta tabla ayuda de forma practica a analizar el balance del aporte a la

organizacion con el riesgo de implementacion que implica.

4.1.1.1. Criterios de Evaluacioén

Los criterios de evaluacion considerados importantes para el Proyecto Piloto de

Jévenes son los siguientes con relacion al modelo de madurez seleccionado:
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e Alcance de Implementacion: Referido a la capacidad de los modelos de madurez en
gestionar el proyecto en correlacion con los objetivos estratégicos del Ministerio de
Planificacion del Desarrollo y de las politicas de empleo del Estado Boliviano.

e Version: Corresponde al afio de actualizacion de los modelos de madurez, para que se
cataloguen capaces de abordar las practicas y necesidades actuales en la gestion del
proyecto.

e Complejidad: Criterio acorde al tamafio del proyecto que requiere de la implantacién de
un modelo de madurez practico y bajo en complejidad dada la caracteristica de préximo
cierre en la proxima gestién 2022.

e Gestion del Alcance, Cronogramay Costo: El Proyecto Piloto de Jovenes esta
préximo a su cierre, por lo que el modelo de madurez seleccionado debe responder a la
adecuada cuantificacion de sus indicadores de resultado ligados al alcance, cronograma
y costo.

Tomando en cuenta los criterios precedentes, se tiene en cuenta la siguiente tabla de
valoracion de criterios en funcién a los modelos de madurez, trabajada con la siguiente escala
de valoracion: Valor 3, cuando el modelo de madurez tiene una correlacién alta con el criterio
requerido por el Proyecto Piloto de Jovenes. Valor 2, cuando el modelo de madurez tiene una
correlacion media con el criterio requerido por el Proyecto Piloto de Jovenes. Valor 1, cuando el
modelo de madurez tiene una correlacion baja con el criterio requerido por el Proyecto Piloto de

Jévenes:
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Tabla 19

Evaluacién de los Modelos de Madurez en la Gestion de Proyectos

N° Criterios de Evaluacion Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo

PMMM P3M3 PM2 OPM3 PM
Solutions
1 Alcance de 3 3 3 3 3
Implementacion
2 Version 1 2 1 2 1
3  Complejidad 3 1 1 2 1
4  Gestion del Alcance, 2 1 2 3 2

Cronograma y Costo
Total 9 7 7 10 7
Nota: La tabla muestra la valoracion cuantitativa de criterios de evaluaciéon del Proyecto Piloto
de Jévenes con los modelos de madurez. Autoria Propia.

La tabla precedente muestra los siguientes resultados:

e El modelo PMMM cumple con dos de los cuatro criterios de evaluacion, obteniendo una
puntuacién de nueve para con las necesidades del Proyecto Piloto de Jévenes, se
caracteriza por su facilidad de implantacion en cualquier tipo de organizacion, sin
embargo, denota una ultima versién en el afio 2005, evidenciando falta de actualizacion
del conocimiento en la gestion de proyectos.

PMMM se soporta en las buenas practicas del PMI, sin embargo, no es un modelo
oficial y certificable por dicha institucion.

e El modelo P3M3 cumple con uno de los cuatro criterios de evaluacion, obteniendo una
puntuacion de siete para con las necesidades del Proyecto Piloto de Jévenes, el modelo
P3M3 a pesar de tener la capacidad de gestionar proyectos, no se soporta en el PMI ya
gue esta basado y certificado por el PRINCE2 de origen inglés, el cual no contempla
como areas de gestion de proyectos principales el alcance, cronograma, calidad,
comunicaciones, seguridad, medio ambiente y reclamaciones. A lo precedente, se debe
sumar que en el Proyecto Piloto de Jovenes no se cuenta con personal conocedor de

PRINCEZ2, lo cual eleva su complejidad.
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El modelo PM2 cumple con uno de los cuatro criterios de evaluacion, obteniendo una
puntuacién de seis para con las necesidades del Proyecto Piloto de Jévenes, si bien es
cierto que es aplicable en proyectos de manera individual, la tltima version lo afecta al
ser en el afio 2002 evidenciando la falta de actualizacion del conocimiento en la gestion
de proyectos. Ademas, PM2 fue elaborado por maestros del departamento de Ingenieria
Civil de la Universidad de California en Berkeley y se soporta en las buenas practicas
del PMI, sin embargo, no es un modelo oficial y certificable por dicha institucion.

El modelo OPM3 cumple claramente con dos de los cuatro criterios de evaluacion,
obteniendo una puntuacion de diez para con las necesidades del Proyecto Piloto de
Jévenes, es el modelo éptimo del proyecto, contando con la capacidad de gestionar
proyectos, programas y portafolio, considerando que la Unidad de Coordinacion del
Plan Nacional de Empleo dependiente del Ministerio de Planificacion del Desarrollo
también se ejecuta otro proyecto de empleabilidad con financiamiento del Banco
Mundial lo cual posibilita su aplicacion a nivel de toda la Unidad, una de sus falencias es
que el grado de complejidad en su implantacién puede ser alto. Si bien es cierto que
data de la gestién 2013, la principal fortaleza de OPM3 es que esta soportado por el
PMI, por lo que cuenta con el desarrollo de todas las areas de gestion de proyectos.

El modelo PM SOLUTIONS cumple con uno de los cuatro criterios de evaluacion,
obteniendo una puntuacion de siete para con las necesidades del Proyecto Piloto de
Jévenes, contando con la capacidad de gestionar proyectos, programas y portafolio, sin
embargo, su principal falencia es que cuenta con una ultima version en el afio 2001
evidenciando la falta fuerte de actualizacién del conocimiento en la gestién de
proyectos. PM SOLUTIONS es una firma consultora lider en la aplicacion de practicas
en gestidn de proyectos que ayudan a la mejora del desempefio y la eficiencia

operacional, asi como servicios para oficinas de gestion de proyectos, se soporta en el
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PMI y en el CMMI (Capability Maturity Model for Integration), sin embargo, no es un
modelo oficial ni certificable. A lo precedente, se debe sumar que en el Proyecto Piloto
de Jovenes no se cuenta con personal conocedor del modelo PM SOLUTIONS, lo cual
eleva su complejidad.

Finalmente, a partir del andlisis precedente de los modelos de madurez se obtiene
como primera conclusion que el modelo OPM3 es el mas 6ptimo para el Proyecto Piloto de
Jévenes, entre los cinco modelos analizados, en primera instancia por sus componentes y
areas de accioén (Proyecto, programa y portafolio), ayudando a establecer politicas y procesos
comunes para afirmar la alineacion de los proyectos con los objetivos estratégicos del
Ministerio de Planificacién del Desarrollo, y mediante su ciclo de madurez poder ir evaluando y
controlando los procesos, con el fin de llegar a una estandarizacion de los mismos. Ademas, de
ser una metodologia reconocida por el PMI y tiene como finalidad promover las buenas
practicas entendidas segun el PMBOK, aunque data de la gestién 2013.

4.1.2. Resultados de Evaluacion de Madurez Alcance-Cronograma-Costo

A efectos de realizar la evaluacion se aplicé una guia de entrevista adjunta en el Anexo
N°4 a seis funcionarios clave del Proyecto Piloto de Jévenes, segun el siguiente detalle, los
cuales participan activamente en procesos de planificacion, ejecucion y seguimiento y control
del proyecto:

e Coordinador General del Plan Nacional de Empleo, dependiente del Ministro de

Planificacion del Desarrollo.

e Coordinador Técnico Nacional del Proyecto Piloto de Jévenes.

e Responsable Técnico Administrativo La Paz del Proyecto Piloto de Jévenes.

¢ Responsable Técnico Administrativo Cochabamba del Proyecto Piloto de Jovenes.
¢ Responsable Técnico Administrativo Santa Cruz del Proyecto Piloto de Jévenes.

¢ Responsable Técnico Administrativo Chuquisaca del Proyecto Piloto de Jévenes.
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La escala cualitativa de resultados aplicada para valorar el nivel de madurez de los
procesos responde a la metodologia OPM3 y es la siguiente:

e Nivel 1. Uso Esporadico.

o Nivel 2. Aplicacion Limitada.

+ Nivel 3. Implementado, se aplica de manera constante en los proyectos.

o Nivel 4. Controlado, se usa de manera constante en los proyectos y es monitoreada y
controlada al interior de la organizacion.

¢ Nivel 5. Optimizado, existe documentacién de lecciones aprendidas que mejoran la
ejecucion de los proyectos.

Para cuantificar el nivel de madurez mediante un indicador numérico, se construira una
escala valorativa de uno (1) al cien (100) de cinco intervalos ya que son cinco los niveles de
valoracion de la metodologia OPM3: Uso esporadico (0-20), Aplicacién limitada (21-40),
Implementado (41-60), Controlado (61-80) y Optimizado (81-100).

Los resultados por areas de conocimiento con sus respectivos procesos son los
siguientes:
4.1.2.1. Madurez del Alcance

Los resultados de evaluacion de la madurez del &rea de conocimiento alcance son los

siguientes considerando sus respectivos procesos:



Tabla 20

Resultados Evaluacion Proceso Planificar la Gestion del Alcance

Area de Conocimiento: Alcance

N° Nivel de Madurez Proceso: Numero de
Planificar la Datos * Nivel
Gestion del de Madurez
Alcance
1 1. Uso esporadico
2 2. Aplicacion limitada
3 3. Implementado 4 12
4 4, Controlado 2 8
5 5. Optimizado
Total 6 20
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 20
Nivel de Madurez del 66,67%
Proceso Controlado
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Nota: La tabla muestra la cuantificacion del nivel de madurez del proceso planificar la gestion

del alcance. Autoria Propia.

Los resultados precedentes muestran un nivel de madurez de 66,67% del proceso en

base a la apreciacion de los seis entrevistados, ubicando el valor en una categoria de

controlado. El nivel precedente de controlado tiene su explicacién en el hecho de que la gestiéon

del alcance en entidades publicas de Bolivia esta procedimentada mediante el Sistema de

Programacion de Operaciones normado e implementado mediante Ley N° 1178 de

Administracién y Control Gubernamentales, siendo su cumplimiento obligatorio.

Por su parte, para el proceso Recopilar Requisitos, se tiene:



Tabla 21

Resultados Evaluacion Proceso Recopilar Requisitos

Area de Conocimiento: Alcance

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: Numero de
Recopilar Datos * Nivel
Requisitos de Madurez
1 1. Uso esporadico 0-20
2 2. Aplicacion limitada 21-40
3 3. Implementado 41-60
4 4, Controlado 61-80 6 24
5 5. Optimizado 81-100
Total 6 18
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 24
Nivel de Madurez del 80,00%
Proceso Controlado
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Nota: La tabla muestra la cuantificacién del nivel de madurez del proceso recopilar requisitos.

Autoria Propia.

Los resultados precedentes muestran un nivel de madurez de 80,00% del proceso en

base a la apreciacion de los seis entrevistados, ubicando el valor en una categoria de

controlado debido a que los requisitos de las inserciones laborales del proyecto estan

normados por reglamentacion del Ministerio de Trabajo, Empleo y Previsién Social, siendo de

cumplimiento y control obligatorio mediante auditoria interna y externa.

Por su parte, para el proceso Definir el Alcance, se tiene:



Tabla 22

Resultados Evaluacion Proceso Definir el Alcance

Area de Conocimiento: Alcance

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: NUumero de
Definir el Datos * Nivel
Alcance de Madurez
1 1. Uso esporadico 0-20
2 2. Aplicacion limitada 21-40
3 3. Implementado 41-60
4 4, Controlado 61-80 6 24
5 5. Optimizado 81-100
Total 6 18
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 24
Nivel de Madurez del 80,00%
Proceso Controlado

Nota: La tabla muestra la cuantificacién del nivel de madurez del proceso definir el alcance.

Autoria Propia.

El resultado precedente pone de manifiesto que los entrevistados consideran que el
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proceso de definir el alcance se encuentra controlado, casi optimizado, lo cual denota una gran

madurez presente en el proceso debido a las causales detalladas en los dos procesos

precedentes.

Por su parte, para el proceso Crear la Estructura de Desglose de Trabajo, se tiene:



Tabla 23

Resultados Evaluacién Proceso Crear la Estructura de Desglose de Trabajo

Area de Conocimiento: Alcance

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: NUumero de
Crear la Datos * Nivel
Estructurade de Madurez

Desglose de

Trabajo

1 1. Uso esporadico 0-20

2 2. Aplicacion limitada 21-40

3 3. Implementado 41-60 3 9

4 4. Controlado 61-80 3 12

5 5. Optimizado 81-100
Total 6 21
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 21
Nivel de Madurez del 70,00%
Proceso Controlado
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Nota: La tabla muestra la cuantificacién del nivel de madurez del proceso crear la estructura de

desglose de trabajo. Autoria Propia.

Los resultados precedentes denotan un nivel de madurez controlado segun la

percepcion de los entrevistados. El nivel de percepcion es controlado debido a que las

entidades publicas en Bolivia cuentan con herramientas de gestion para crear estructuras de

desglose de trabajo con sus distintos elementos componentes.

Por su parte, para el proceso Validar el Alcance, se tiene:



Tabla 24

Resultados Evaluacion Proceso Validar el Alcance

Area de Conocimiento: Alcance

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: NUumero de
Validar el Datos * Nivel
Alcance de Madurez
1 1. Uso esporadico 0-20
2 2. Aplicacion limitada 21-40
3 3. Implementado 41-60 1 3
4 4, Controlado 61-80 5 20
5 5. Optimizado 81-100
Total 6 23
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 23
Nivel de Madurez del 76,67%
Proceso Controlado

Nota: La tabla muestra la cuantificacién del nivel de madurez del proceso validar el alcance.

Autoria Propia.

El resultado de 76,67% muestra un nivel de madurez de controlado para el proceso
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validar el alcance ya que en el sector publico boliviano existen las herramientas operativas y el

marco normativo para validar el alcance de los proyectos.

Por su parte, para el proceso Controlar el Alcance, se tiene:

Tabla 25

Resultados Evaluacién Proceso Controlar el Alcance

Area de Conocimiento: Alcance

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: NUumero de
Controlar el Datos * Nivel
Alcance de Madurez
1 1. Uso esporadico 0-20
2 2. Aplicacion limitada 21-40
3 3. Implementado 41-60 1 3
4 4. Controlado 61-80 5 20
5 5. Optimizado 81-100
Total 6 23
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
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Area de Conocimiento: Alcance

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: NUumero de
Controlar el Datos * Nivel
Alcance de Madurez
Puntaje Obtenido 23
Nivel de Madurez del 76,67%
Proceso Controlado

Nota: La tabla muestra la cuantificacion del nivel de madurez del proceso controlar el alcance.
Autoria Propia.

Segun el resultado obtenido, este proceso muestra un nivel de madurez de controlado
con un valor similar al de validar el alcance, debido a similares causales.

De forma consolidada, se tienen los siguientes resultados por proceso del area de
conocimiento alcance:
Tabla 26
Resultados de Evaluacion de Madurez de Procesos del Area de Conocimiento Alcance del

Proyecto Piloto de J6venes

N° Procesos del Area de Alcance Nivel de PuntajeObten
Madurez ido

1 Planificar la Gestion del Alcance Controlado 66,67%

2 Recopilar Requisitos Controlado 80,00%

3 Definir el Alcance Controlado 80,00%

4  Crear la Estructura de Desglose de Trabajo Controlado 70,00%

5 Validar el Alcance Controlado 76,67%

6 Controlar el Alcance Controlado 76,67%
Total Controlado 75,00%

Nota: La tabla muestra la cuantificacion del nivel de madurez de los procesos del area de
conocimiento alcance. Autoria Propia.

La tabla precedente detalla de forma consolidada el nivel de madurez del area de
conocimiento alcance, la cual presenta un nivel de madurez controlado segun escala de
medicion de la metodologia OPM3 equivalente a un 75,00%; el resultado precedente denota la
existencia de una conciencia de madurez en la gestion del alcance del Proyecto Piloto de
Jévenes, pero también denota la necesidad de plantear mejoras para alcanzar un nivel

optimizado. La madurez registrada tiene su sustento en la aplicacion de la normativa obligatoria
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vigente de la cual forman parte las politicas fiduciarias del financiador del proyecto (BID). La

representacion grafica es la siguiente:

Figura 20
Representacion Gréfica de Resultados de Evaluacion de Madurez de Procesos del Area de

Conocimiento Alcance del Proyecto Piloto de Jévenes

Planificar la Gestion
del Alcance
80,00%

75,00%

Controlar el Alcance 70,00% / Recopilar Requisitos

65,00%

60,00%

Validar el Alcance Definir el Alcance

Crear la Estructura de
Desglose de Trabajo

4.1.2.2. Madurez del Cronograma
Los resultados de evaluacion de la madurez del area de conocimiento cronograma son

los siguientes considerando sus respectivos procesos:

Para el proceso Planificar la Gestion del Cronograma, se tiene:



Tabla 27

Resultados Evaluacion Proceso Planificar la Gestion del Cronograma

Area de Conocimiento: Cronograma

N° Nivel de Madurez Proceso: Numero de
Planificar la Datos * Nivel
Gestion del de Madurez
Cronograma
1 1. Uso esporadico
2 2. Aplicacion limitada 3 6
3 3. Implementado 3 9
4 4. Controlado
5 5. Optimizado
Total 6 15
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 15
Nivel de Madurez del 50,00%

Proceso

Implementado
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Nota: La tabla muestra la cuantificacion del nivel de madurez del proceso planificar la gestion

del cronograma. Autoria Propia.

La tabla precedente pone de manifiesto el nivel de madurez percibido con relacion al

proceso planificar la gestién del cronograma, hallandose un nivel de implementado con un valor

de 50,00%. La cifra precedente tiene su explicacién en el hecho de que la gestién del

cronograma en el sector publico boliviano si bien es cierto esta normada, las deficiencias

radican en el poco conocimiento de herramientas de gestién del cronograma a nivel del

personal operativo, lo cual dificulta su implementacién desde el proceso de planificacion.

Por su parte, para el proceso Definir las Actividades, se tiene:



Tabla 28

Resultados Evaluacion Proceso Definir las Actividades
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Area de Conocimiento: Cronograma

N° Nivel de Madurez Proceso: Ndmero de
Definir las Datos * Nivel
Actividades de Madurez
1 1. Uso esporadico
2 2. Aplicacion limitada 2 4
3 3. Implementado 4 12
4 4, Controlado
5 5. Optimizado
Total 6 16
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 16
Nivel de Madurez del 53,33%

Proceso

Implementado

Nota: La tabla muestra la cuantificacién del nivel de madurez del proceso definir las

actividades. Autoria Propia.

El resultado detallado en la tabla 26 denota un nivel de madurez de 53,33%, indicador

muy cercano al valor del proceso planificar la gestion del cronograma con un nivel de

implementado, siendo las causales las detalladas en el proceso precedente.

Por su parte, para el proceso Secuenciar las Actividades, se tiene:

Tabla 29

Resultados Evaluacion Proceso Secuenciar las Actividades

Area de Conocimiento: Cronograma

N° Nivel de Madurez Proceso: Numero de
Secuenciar Datos * Nivel
las de Madurez
Actividades
1 1. Uso esporadico
2 2. Aplicacion limitada 2 4
3 3. Implementado 4 12
4 4, Controlado
5 5. Optimizado
Total 6 16
Entrevistados 6
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Area de Conocimiento: Cronograma

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: Numero de
Secuenciar Datos * Nivel
las de Madurez
Actividades
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 16
Nivel de Madurez del 53,33%
Proceso Implementado

Nota: La tabla muestra la cuantificacion del nivel de madurez del proceso secuenciar las
actividades. Autoria Propia.

El nivel de madurez hallado de 53,33% equivalente a implementado denota que algunos
funcionarios clave perciben una aplicacion limitada del proceso debido a la falta de
conocimiento de las bondades y ventajas que ofrecen las herramientas de gestion del

cronograma.

Por su parte, para el proceso Estimar las Actividades, se tiene:

Tabla 30

Resultados Evaluacion Proceso Estimar las Actividades

Area de Conocimiento: Cronograma

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: NuUmero de
Estimar las Datos * Nivel
Actividades de Madurez

1 1. Uso esporadico 0-20

2 2. Aplicacion limitada 21-40 2 4

3 3. Implementado 41-60 4 12

4 4. Controlado 61-80

5 5. Optimizado 81-100
Total 6 16
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 16
Nivel de Madurez del 53,33%
Proceso Implementado

Nota: La tabla muestra la cuantificacion del nivel de madurez del proceso estimar las
actividades. Autoria Propia.
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El resultado precedente denota similar percepcion de madurez que en los dos procesos

precedentes.

Por su parte, para el proceso Desarrollar el Cronograma, se tiene:

Tabla 31

Resultados Evaluacion Proceso Desarrollar el Cronograma

Area de Conocimiento: Cronograma

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: Numero de
Desarrollar el  Datos * Nivel
Cronograma de Madurez
1 1. Uso esporadico 0-20
2 2. Aplicacion limitada 21-40 3 6
3 3. Implementado 41-60 3 9
4 4, Controlado 61-80
5 5. Optimizado 81-100
Total 6 15
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 15
Nivel de Madurez del 50,00%

Proceso

Implementado

Nota: La tabla muestra la cuantificacién del nivel de madurez del proceso desarrollar el
cronograma. Autoria Propia.

El nivel de madurez del proceso desarrollar el cronograma llega al 50,00%. Este

indicador tiene su causal en que el desarrollo del cronograma lo hace un solo funcionario, el

Responsable Nacional Administrativo Financiero del proyecto en el marco de sus funciones,

siendo un instrumento aplicado, pero poco difundido en el Proyecto Piloto de Jovenes.

Por su parte, para el proceso Controlar el Cronograma, se tiene:



145

Tabla 32

Resultados Evaluacion Proceso Controlar el Cronograma

Area de Conocimiento: Cronograma

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: Numero de
Controlar el Datos * Nivel
Cronograma de Madurez

1 1. Uso esporadico 0-20

2 2. Aplicacion limitada 21-40 5 10

3 3. Implementado 41-60 1 3

4 4, Controlado 61-80

5 5. Optimizado 81-100
Total 6 13
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 13
Nivel de Madurez del 43,33%
Proceso Implementado

Nota: La tabla muestra la cuantificacién del nivel de madurez del proceso controlar el
cronograma. Autoria Propia.

La percepcién de madurez del proceso controlar el cronograma llega a 43,33% lo cual
significa que el proceso esta implementado, pero llama la atencién que cinco entrevistados

manifiesten que el proceso tiene aplicacion limitada.

De forma consolidada, se tienen los siguientes resultados por proceso del area de

conocimiento cronograma:
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Tabla 33
Resultados de Evaluaciéon de Madurez de Procesos del Area de Conocimiento Cronograma del

Proyecto Piloto de Jévenes

N° Procesos del Area de Cronograma Nivel de Puntaje
Madurez Obtenido

1 Planificar la Gestién del Cronograma Implementado 50,00%
2  Definir las Actividades Implementado 53,33%
3 Secuenciar las Actividades Implementado 53,33%
4  Estimar las Actividades Implementado 53,33%
5 Desarrollar el Cronograma Implementado 50,00%
6  Controlar el Cronograma Implementado 43,33%

Total Implementado 50,55%

Nota: La tabla muestra la cuantificacion del nivel de madurez de los procesos del area de
conocimiento cronograma. Autoria Propia.

La tabla precedente detalla de forma consolidada el nivel de madurez del area de
conocimiento cronograma, la cual presenta un nivel de madurez implementado segun escala de
medicion de la metodologia OPM3 equivalente a un 50,55%; el resultado precedente denota la
existencia de falencias en la gestion del alcance del Proyecto Piloto de Jévenes, existiendo la
necesidad de plantear mejoras para alcanzar un nivel controlado. La madurez registrada tiene
su sustento en el poco conocimiento y limitada versatilidad del personal operativo del proyecto
en herramientas de gestién del cronograma, lo cual dificulta ejecutar una gestion del

cronograma eficaz y eficiente. La representacion gréfica es la siguiente:



Figura 21

Representacion Gréfica de Resultados de Evaluacion de Madurez de Procesos del Area de

Conocimiento Cronograma del Proyecto Piloto de Jovenes
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4.1.2.3. Madurez del Costo

Los resultados de evaluacién de la madurez del area de conocimiento costo son los

siguientes considerando sus respectivos procesos:

Para el proceso Planificar la Gestion de los Costos, se tiene:
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Tabla 34

Resultados Evaluacion Proceso Planificar la Gestidon de los Costos

Area de Conocimiento: Costo

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: NUumero de
Planificar la  Datos * Nivel
Gestion de de Madurez
los Costos
1 1. Uso esporadico 0-20
2 2. Aplicacion limitada 21-40
3 3. Implementado 41-60 2 6
4 4. Controlado 61-80 4 16
5 5. Optimizado 81-100
Total 6 22
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 22
Nivel de Madurez del 73,33%
Proceso Controlado

Nota: La tabla muestra la cuantificacion del nivel de madurez del proceso planificar la gestion
de los costos. Autoria Propia.

La tabla precedente muestra un nivel de madurez del proceso planificar la gestion de los
costos de 73,33% equivalente a un nivel de controlado. El resultado precedente es efecto de la
aplicacion de instrumentos de planificacién del presupuesto implementados bajo la Ley N° 1178
de Administracion y Control Gubernamentales, mediante el Sistema de Presupuesto, es decir
de uso obligatorio en la gestién publica de proyectos en Bolivia, los cuales tienen gran

versatilidad de aplicacion.

Para el proceso Estimar los Costos, se tiene:



Tabla 35

Resultados Evaluacion Proceso Estimar los Costos

Area de Conocimiento: Costo

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: NUumero de
Estimar los Datos * Nivel
Costos de Madurez
1 1. Uso esporadico 0-20
2 2. Aplicacion limitada 21-40
3 3. Implementado 41-60
4 4, Controlado 61-80 6 24
5 5. Optimizado 81-100
Total 6 24
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 30
Puntaje Obtenido 24
Nivel de Madurez del 80,00%
Proceso Controlado

Nota: La tabla muestra la cuantificacién del nivel de madurez del proceso estimar los costos.

Autoria Propia.
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La categoria de madurez de este proceso es controlada ya que existen los instrumentos

operativos necesarios para una adecuada estimacién de costos y que son aplicados de forma

recurrente en proyectos de inversion de caracter publico.

Para el proceso Determinar el Presupuesto, se tiene:

Tabla 36

Resultados Evaluacién Proceso Determinar el Presupuesto

Area de Conocimiento: Costo

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: NUumero de
Determinar el Datos * Nivel
Presupuesto de Madurez

1 1. Usoesporadico 0-20

2 2. Aplicaciénlimitada 21-40

3 3. Implementado 41-60

4 4. Controlado 61-80 6 24

5 5. Optimizado 81-100

Total 6 24




Area de Conocimiento: Costo

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: NUumero de
Determinar el Datos * Nivel
Presupuesto de Madurez
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
PuntajeOptimo 30
PuntajeObtenido 24
Nivel de Madurez del 80,00%
Proceso Controlado

Nota: La tabla muestra la cuantificacion del nivel de madurez del proceso determinar el

presupuesto. Autoria Propia.
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La categoria de madurez de este proceso es controlado ya que existen los instrumentos

operativos necesarios para una adecuada estimacién del presupuesto, puestos en vigencia y

aplicados mediante normativa vigente.

Para el proceso Determinar el Presupuesto, se tiene:

Tabla 37

Resultados Evaluacion Proceso Controlar los Costos

Area de Conocimiento: Costo

N° Nivel de Madurez Rangos Proceso: NUumero de
Controlar los Datos * Nivel
Costos de Madurez
1 1. Usoesporadico 0-20
2 2. Aplicacionlimitada 21-40
3 3. Implementado 41-60
4 4. Controlado 61-80 6 24
5 5. Optimizado 81-100
Total 6 24
Entrevistados 6
Nivel Optimo de Madurez 5
PuntajeOptimo 30
PuntajeObtenido 24
Nivel de Madurez del 80,00%
Proceso Controlado

Nota: La tabla muestra la cuantificacion del nivel de madurez del proceso controlar los costos.

Autoria Propia.
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La categoria de madurez de este proceso es de controlado con un nivel cuantitativo de

80,00%, siendo la causal del indicador la detallada en procesos precedentes.

De forma consolidada, se tienen los siguientes resultados por proceso del area de

conocimiento costo:

Tabla 38
Resultados de Evaluacion de Madurez de Procesos del Area de Conocimiento Costo del

Proyecto Piloto de Jévenes

N° Procesos del Area de Costo Nivel de PuntajeObten
Madurez ido
1 Planificar la Gestiéon de los Costos Controlado 73,33%
2 Estimar los Costos Controlado 80,00%
3 Determinar el Presupuesto Controlado 80,00%
4  Controlar los Costos Controlado 80,00%
Total Controlado 78,33%

Nota: La tabla muestra la cuantificacion del nivel de madurez de los procesos del area de
conocimiento costos. Autoria Propia.

La tabla precedente detalla de forma consolidada el nivel de madurez del area de
conocimiento costo, la cual presenta un nivel de madurez controlado segun escala de medicion
de la metodologia OPM3 equivalente a un 78,33%; el resultado precedente denota la existencia
de fortalezas en la gestion del costo del Proyecto Piloto de Jévenes, existiendo la necesidad de
plantear mejoras para alcanzar un nivel optimizado. La madurez registrada tiene su sustento en
la existencia de herramientas y marco normativo sélido respecto a la gestién del costo en
proyectos de inversion estatales, lo cual facilita la ejecucion de una gestion del costo eficiente.

La representacion gréfica es la siguiente:



Figura 22

Representacion Gréfica de Resultados de Evaluacion de Madurez de Procesos del Area de

Conocimiento Costo del Proyecto Piloto de Jévenes

Planificar la Gesti6on de
los Costos
80,00%

78,00%
76,00%
74,00%
72:00%
70,00%

Controlar los Costos 68,00% Estimar los Costos

Determinar el
Presupuesto

152

Finalmente, corresponde poner de manifiesto explicito y analizar el nivel de madurez de

las tres areas de conocimiento sujetas a estudio alcance-cronograma-costo:

Tabla 39

Resultados de Evaluacion de Madurez de Areas de Conocimiento Alcance-Cronograma-Costo

del Proyecto Piloto de Jévenes

N° Areas de Conocimiento Nivel de Puntaje
Madurez Obtenido

1 Alcance Controlado 75,00%
2 Cronograma Implementado 50,55%
3 Costo Controlado 78,33%
Total Controlado 67,96%

Nota: La tabla muestra la cuantificacion del nivel de madurez de los procesos del area de
conocimiento costos. Autoria Propia.
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La tabla precedente pone en evidencia un nivel de madurez promedio de 67,96%
equivalente a la categoria controlado en los procesos de las tres areas de conocimiento, con
serios desafios por plantear en el area de conocimiento cronograma. La representacion gréafica

de los resultados precedentes es la siguiente:

Figura 23
Representacion Gréfica de Resultados de Evaluacion de Madurez de Areas de Conocimiento

Alcance-Cronograma-Costo del Proyecto Piloto de J6évenes

Alcance
80,00%

60,00%

Costo Cronograma

4.1.3. Plan de Mejora

Considerando los resultados precedentes, se formula el siguiente plan de mejora
considerando que el Proyecto Piloto de Jévenes considera una politica de gestion de proyectos
basada en las politicas fiduciarias del BID aplicadas en el proyecto, ademas de ser
ampliamente difundidas en Bolivia en distintas entidades publicas que ejecutan recursos
economicos provenientes del citado financiador.

Es asi que dados los antecedentes se plantea la formulacion de un proyecto de
optimizacion de procesos que considere basicamente las siguientes actividades

cronogramadas:
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Tabla 40

Actividades del Proyecto de Optimizacion de Procesos del Proyecto Piloto de Jovenes

N° Actividades Duraciéon Meses
1 Diagnéstico de deficiencias 1
2  Capacitacion especializada 2
3 Implementacién de mejoras 8
4  Evaluacién de mejoras 1

Total 12
Nota: La tabla muestra las Actividades del Proyecto de Optimizacion de Procesos del Proyecto
Piloto de Jovenes. Autoria Propia.

El proyecto de optimizacion precedente pondra énfasis en la capacitacion especializada
en el area de conocimiento cronograma, permitiendo que la totalidad de funcionarios implicados
en la gestion del alcance-cronograma-costo participen de capacitaciones destinadas a mejorar
la aplicacion de herramientas de gestion del cronograma. La capacitacion también deberéa
incluir la técnica de gestién del valor ganado como herramienta de gestion del cronograma y
costo. Una vez que las mejoras hayan sido implementadas se procedera a la evaluacion para
formular un nuevo proyecto de optimizacién de procesos para orientar la gestién de proyectos
hacia la mejora continua.

El proyecto de optimizacién de procesos precedente sera plasmado a nivel de detalle en
el plan de gestién del alcance, costo y cronograma junto con su plan de implementacion,

ambos elementos detallados en el sexto entregable del presente PFG.
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4.2. Determinar si el andlisis de Gestidn del Valor Ganado es la herramienta y técnica
mas relevante de las areas de gestiéon de alcance, cronograma y costo, para el control y
monitoreo del Proyecto Piloto de Jovenes, identificando las ventajas y desventajas de su
uso en este tipo de proyectos

Todas las areas de conocimiento de un proyecto son importantes, pero en concreto, la
gestion de plazos y costos constituye una condicion indispensable para que el proyecto finalice
con éxito, puesto que en el tiempo y el presupuesto radican los riesgos fundamentales a tratar
durante el desarrollo del proyecto que pueden llegar a provocar la desviacion en los plazos de
entrega y en los costos generados evitando que se alcance o no el objetivo previsto.

Cabe distinguir por un lado la Gestién del Tiempo del Proyecto, que segin la Guia
PMBOK se define como aquellos “procesos requeridos para gestionar la terminacion en plazo
del proyecto”, mientras que por otro lado la Gestion de los Costos del Proyecto incluye “los
procesos relacionados con planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento,
gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado.” Ambas guardan relacion, de manera que si se modifica el plazo de una tarea o
directamente la estimacion del tiempo del proyecto ha sido incorrecta se vera afectado el costo
de manera proporcional. Por tanto, a pesar de que se enuncien de manera separada, los diez
procesos que intervienen en la gestion de plazos y costos tienen un elevado grado de
interaccion entre si.

4.2.1. Control del Cronograma y Costo del Proyecto

El control del cronograma y costos consiste en seguir y revisar el estado de avance del
proyecto, identificar problemas y tomar medidas preventivas o correctivas, lo cual puede
suponer modificaciones en la linea base del cronograma y de los costos. Ademas, permite
identificar nuevos riesgos y elaborar planes de respuesta a ellos, asi como analizar, revisar y

controlar los que se incluyen en el registro de riesgos.
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Para realizar un control efectivo se requiere un adecuado Plan para la Direccion del
Proyecto que incluye entre otras, la linea base del cronograma y de los costos. Ambas
constituyen una instantdnea del proyecto antes del comienzo del mismo y sirven para comparar
el desempefio del cronograma. De manera que al mismo tiempo que se desarrolla el proyecto,
se recopilan de forma periddica los datos de desempefio del trabajo para después realizar la
medicion del avance real a través de técnicas de control y generar informacion de desempefio
del trabajo que indique el estado actual del proyecto. El propdsito principal es detectar la
necesidad de tomar acciones correctivas y preventivas para reconducir el proyecto hacia los
objetivos marcados.

La metodologia que permite medir el desempefio del proyecto y hacer proyecciones
integrando costos, alcance y tiempo es la gestion del valor ganado.

Una de las herramientas que puede ayudarnos a conocer, controlar y finalmente llevar a
cabo las correcciones necesarias para dirigir un proyecto, es la curva “S” o curva de avance del
proyecto. La curva recibe el nombre de “S” por su forma, la cual se debe a que normalmente al
principio del proyecto, se observa una tendencia de costos acumulados crecientes, y en la fase
final se observa una tendencia decreciente en estos costos. La primera version de la curva “S”
del valor planificado se crea a partir del cronograma y presupuesto iniciales. Por lo tanto, es
necesario disponer de un presupuesto desglosado en todas las actividades que forman parte
del proyecto, y distribuido en el tiempo en el que se desarrolla el proyecto. Esta proyeccién en
el tiempo se obtiene principalmente a partir de dos acciones:

e Realizar una programacion de la totalidad de las actividades que conforman el proyecto,

a partir de un Diagrama de Gantt o alguna herramienta similar.

e Establecer un criterio para distribuir en el tiempo el costo de cada una de las

actividades.
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El establecimiento de la programacion de las actividades mediante un diagrama de
Gantt puede ser muy beneficioso para poder distribuir temporalmente el costo de casa una de
las actividades. Es importante establecer un criterio para cuantificar los costos planificados
acumulados:

e Todas las tareas cuyas fechas de finalizacion planificada sea anterior a la fecha de
estado dada, contribuirdn con la totalidad de su costo planificado al costo planificado
acumulado del proyecto.

o Todas las tareas, cuya fecha de inicio planificado sea posterior a la fecha de estado
dada, no contribuiran al costo planificado acumulado del proyecto.

¢ Todas las tareas que deben estar en curso en la fecha de estado dada, contribuiran al
costo planificado acumulado del proyecto en funcién del porcentaje en que se haya
completado dicha tarea.

La siguiente figura es bastante esclarecedora de las ideas que acabamos de presentar

(Navarro, D., 2016, p. 7):
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Figura 24
Cronograma y Costo Planificados
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Coste €
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Nota: Navarro, 2016.
Por su parte, la figura que detalla el avance en programacién y valor ganado es la

siguiente (Navarro, D., 2016, p. 7):
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Figura 25

Cronograma y Costo Ejecutados

Coste€ |

PV/

AC

Fecha estado Plazo

Nota: Navarro, 2016.

Si comparamos esta Ultima figura con la anterior, en la que teniamos el costo
planificado. Aquellas actividades que ya han finalizado estan completamente rellenas de color
rojo y su valor ganado coincidira con su valor planificado. Asi que una vez que las tareas han
finalizado, podemos afirmar que se ha realizado todo el trabajo que estaba previsto,
independientemente de que hayan existido retrasos o adelantos. Lo realmente importante es
gue se ha completado el trabajo inicialmente previsto, o en el caso de no haber completado ain
todo el trabajo, que porcentaje se ha realizado. Sin embargo, hay otras actividades cuyo relleno
en rojo no coincide con el relleno negro anteriormente planificado. En estos casos el valor
ganado diferird del valor planificado, cuando calculemos el valor acumulado, la curva “S” roja
gue obtendremos de los costos reales seréa diferente a la curva planificada en negro. Se
pueden observar actividades en las que se ha realizado mas trabajo del previsto, y otras en las

gue se ha realizado menos del previsto.
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4.2.2. Pasos para Implementar el EVMS

Podemos considerar el EVMS como un sistema para la direccién de proyectos que
integra gestion de alcance, tiempo y costos, que nos permita realizar las siguientes actividades
gue seran de utilidad para el seguimiento y control del proyecto:

e Programacion del alcance del trabajo hasta su culminacion.

¢ Asignacion de responsabilidad a nivel del desempefio de cada paquete de trabajo.
e Andlisis de las variaciones de los valores planificados.

e Estimacion de los costos restantes hasta la finalizacién del proyecto.

e Estimacién sobre el avance real del proyecto.

Para implementar con éxito el analisis del valor ganado en un proyecto se debe
planificar el alcance, tiempo y costo y gestionarlos de manera integrada, para asi en los puntos
de control que se establezcan poder realizar las mediciones necesarias que nos ayuden a
tomar las decisiones mas apropiadas para lograr los objetivos del proyecto.

Lo primero es establecer la EDT, que es una herramienta esencial que nos facilitara la
tarea de dividir el proyecto en entregables o areas que volveremos a desglosar en varios
niveles hasta obtener los paquetes de trabajo. Estos paquetes de trabajo deben ser
perfectamente medibles y controlables. La suma de todos estos componentes constituye el
total del proyecto.

El cronograma o calendario de planificacion nos permitira realizar la programaciéon de
las tareas de cada paquete de trabajo. Para ello, previamente debemos definir perfectamente
las actividades, establecer las secuencias de los trabajos, asignar los recursos y estimar las
duraciones de cada tarea. El Diagrama de Gantt es una buena herramienta para definir el
cronograma del proyecto, y mostrar asi las relaciones entre tareas, su duracion, si fecha de

inicio y fin, y toda la informacion necesaria para definir bien el cronograma del proyecto.
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Por ultimo, quedara estimar los costos correspondientes a cada paguete de trabajo,
sumar todos los costos, y determinar el presupuesto final de la linea de base. En la siguiente
figura se muestra un esquema base de las herramientas necesarias para la correcta aplicacion
del EVMS:

Figura 26

Elementos para Implementar el EVMS

Nota: Autoria Propia.
4.2.3. Ventajas del EVMS en el Proyecto Piloto de JOvenes

Dadas las caracteristicas actuales de gestion del Proyecto Piloto de Jovenes, que en
esencia no permiten realizar un adecuado seguimiento de alcance, cronograma y costo a
efectos de tomar decisiones orientadas a la generacion de acciones preventivas y correctivas
en pro de la mejora en la ejecucion del proyecto y dadas las caracteristicas y ventajas del
EVMS, su aplicacion seria factible y de gran beneficio para el proyecto por las siguientes
razones:

e Dada la evaluacion de madurez detallada en el entregable precedente, es importante

para el Proyecto Piloto de Jovenes implementar herramientas para lograr un mejor
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seguimiento y control del cronograma para elevar su nivel de madurez en los procesos
del &rea de conocimiento cronograma, por tanto, la implementacién del EVMS se
constituiria en un aporte cuantitativo y cualitativo para elevar el nivel de madurez del
proyecto, lo cual es la principal ventaja.

La segunda ventaja radica en la plena factibilidad de aplicacién del EVMS en el
Proyecto Piloto de Jévenes ya que el proyecto cuenta con los elementos insumos
necesarios para su implementacién como lo son la EDT, su cronogramay su
presupuesto.

La tercera ventaja se sustenta en la gran versatilidad de interpretacion que ofrece el
EVMS con relacion a los indicadores que ofrece, los cuales son susceptibles de plena
asimilacién por todos los funcionarios del Proyecto Piloto de Jovenes para posterior
formulacion de oportunidades de mejora.

Un elemento esencial del EVMS es que compara la cantidad de trabajo planificada con
la cantidad de trabajo efectivamente realizada en una cierta fecha, para determinar si
los costos y tiempos van segun lo planificado. A diferencia del modelo general que
compara el presupuesto total de costos con los costos reales incurridos, el EVMS
requiere conocer cuanto del presupuesto total de costos se completa para una cierta
cantidad de trabajo que se ejecuta. Asi, el gerente, director o jefe de proyecto puede
comparar cuanto trabajo ha sido completado versus cuanto trabajo deberia estar
completado en un cierto momento, situacion que se constituiria en una ventaja para el
Proyecto Piloto de Jévenes a efectos de tomar decisiones en pro de mejorar la
ejecucion del proyecto y cumplir los plazos contractuales del contrato de préstamo que
financia la ejecucion del proyecto.

Finalmente, a efectos de cumplimiento del entregable, es posible manifestar que la

aplicacion del EVMS en el Proyecto Piloto de Jovenes no presenta desventajas.
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4.3. Proponer una metodologia para el calculo de indicadores de desempefio del Valor
Ganado del Proyecto Piloto de Jévenes para evaluar sus implicaciones en la posibilidad
de terminarlo dentro de los criterios de éxito del mismo en lo referente a costo y tiempo
4.3.1. Caracteristicas de la Metodologia Propuesta

Dadas las caracteristicas actuales de madurez en la gestion de proyectos en el
Proyecto Piloto de Jévenes, que en esencia denotan deficiencias en la aplicacion de
herramientas de gestion en el area de conocimiento cronograma y que no permiten realizar un
adecuado seguimiento del cronograma del proyecto a efectos de tomar decisiones orientadas a
la generacién de acciones preventivas y correctivas en pro de la mejora en la ejecucién del
proyecto, es necesario disefiar una metodologia de célculo de indicadores de desempefio del
Valor Ganado amigable y que este orientada a la facilidad en la generacién de informacion para
su respectiva interpretacion. Las deficiencias en la aplicacion de herramientas del &rea de
conocimiento cronograma se centran en el manejo del MS Project, para lo cual se tiene
planificado encarar un proceso de capacitacion en el manejo de software.

Para ello, se plantea una planilla Excel de calculo detallada en el Anexo N° 5, la cual
estad pensada para su aplicacién de forma amigable a efectos de que todos los funcionarios
habilitados para la toma de decisiones del Proyecto Piloto de Jovenes puedan calcular los
indicadores e interpretarlos. La caracteristica fundamental de la planilla Excel es que cada
actividad del proyecto presenta valores de Valor Planificado (PV), de Costo Real (AC) y de
Valor Ganado (EV) construidos en funcién a los reportes financieros del Programa para su
consolidacion en valores de todo el proyecto para su aplicacion en el calculo de indicadores de
desempefio del EVMS. También se observa que los indicadores de desempefio se encuentran
parametrizados en su célculo, debiendo el desarrollador del andlisis del EVMS solamente llenar
los datos de PV, AC y EV de cada una de las actividades del proyecto. La citada planilla Excel

tiene como insumos a la base financiera del Proyecto Piloto de Joévenes 2019 a junio de 2021
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gue considera los valores monetarios de ejecucion presupuestaria y el plan financiero que
denota los valores monetarios planificados para cada actividad en funcion al periodo de tiempo
de ejecucion del proyecto; por su parte, los valores de EV son calculados en la propia planilla
Excel fruto del seguimiento que se realiza a las actividades y por ende al proyecto,
considerando que el célculo del EV en cada periodo de ejecucion del proyecto resulta de la
combinacién del tiempo de ejecucion de la actividad y de su respectivo gasto debidamente
prorrateado.
4.3.2. Analisis de Indicadores de Desempefio del Proyecto Piloto de Jévenes

Para el célculo de indicadores de valor ganado se debe tomar en cuenta que la fecha de
corte del andlisis es a junio de 2021, ya que los informes al financiador (BID) se presentan con
periodicidad semestral, siendo la fecha de inicio del proyecto el 5 de febrero de 2018. Los
indicadores son los siguientes:
Figura 27

Valores del EV, PV y AC del Proyecto Piloto de Jovenes
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La figura precedente refleja las lineas acumuladas de PV, AC y EV del proyecto
considerando un periodo de ejecucion de cincuenta (50) meses desde el 5 de febrero de 2018.
Se puede observar que la curva de costo real (AC) se encuentra alejada y por debajo de la
curva de PV, lo cual denota a simple vista que se esta gastando menos de lo planificado,
situacion cierta debido a la politica de austeridad imperante en el proyecto a efectos de dar
cumplimiento a las directrices de economicidad imperantes en la Ley N° 1178 de
Administracion y Control Gubernamentales y en el Estatuto del Funcionario Publico vigentes en
el Estado Plurinacional de Bolivia, llegando a junio de 2021 a un total gastado de Bs.
57.856.346,89 que representa un 63,17% del presupuesto total del proyecto que llega a Bs.
91.580.999,00 (BAC); lo precedente no quiere decir que en el proyecto no se gaste lo que se
planifico, quiere decir que se desarrolla un manejo austero y objetivo de recursos.

Por su parte, la curva de valor ganado (EV) se encuentra muy cercana a la curva de PV,
lo cual denota que el proyecto se ha estado ejecutado en cierta medida con pocas desviaciones
para dar cumplimiento a la planificacion estipulada, sin embargo, se observa que a la fecha de
corte del analisis (junio de 2021) el EV es igual a Bs. 83.739.534,68 y el PV es de Bs.
84.815.097,89, cifras que denotan que existe un relativo retraso en la ejecucion del proyecto
debido al tiempo ya que con relacion a los costos se tiene un buen desempefio y por ende
buenos indicadores de desempefio que se analizaran en parrafos posteriores.

Con relacién a los indices de desempefio de costo y cronograma y a sus indices

relativos tenemos la Figura 28:
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Figura 28

Valores de CPI, SPI, CV% y SV% del Proyecto Piloto de Jévenes
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La Figura 28 refleja el comportamiento del indice de Desempefio del Costo (CPI) y del
indice de Desempefio del Cronograma (SPI) desde el inicio del proyecto a junio de 2021, se
observa que el CPI muestra un buen desempefio reflejado en valores superiores a la unidad,
aungue con una tendencia decreciente debido a que los gastos en el proyecto se
incrementaron como consecuencia de su ejecucion y logro de metas, considerando un manejo
austero y racional de recursos. Por su parte, el SPI muestra un comportamiento deficiente
hasta octubre de 2018, para luego mostrar comportamientos cercanos a la unidad, siendo su
valor en el mes de junio de 2021 de 0,99; sin embargo, por la conocida deficiencia de éste
indicador referida a tender a uno, si bien es un indicador referencial no se constituye en un
indicador confiable a partir del 75% de avance de tiempo de la ejecucion de un proyecto

considerando que nos encontramos a junio de 2021 en el mes 41 de un total de 50 meses

previstos de ejecucion, representando el 82% de avance en tiempo.
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Ademas, también analizamos los indicadores de valores relativos del costo y del
cronograma respectivamente (CV% y SV%), observandose en el caso del CV% valores
inferiores a la unidad a lo largo del periodo de ejecucion del proyecto y que denotan que
respecto al presupuesto planificado siempre se desarrollé una ejecucion de gastos inferior; la
situacion ideal en este indicador es la unidad lo cual denotaria que no existen faltantes o
sobrantes. Por su parte, respecto al SV% sus valores oscilan entre valores negativos y
positivos muy cercanos a cero (0), lo cual denota la existencia de un retraso respecto al
cronograma planificado, aunque la dispersion de datos es relativamente pequefa.

Los dos parrafos precedentes muestran indicadores distintos en su célculo pero
complementarios en su interpretacion que permiten concluir hasta esta parte del analisis de
indicadores que el desemperio de los costos del proyecto es positivo, aunque con tendencia
decreciente; pero el desempefio del cronograma es deficiente, aunque no con retrasos
importantes para el proyecto tal y como se haré notar en las proyecciones de la Metodologia
del Cronograma Ganado (ES) detallado en parrafos posteriores.

Por su parte, la siguiente figura muestra los valores del indice de Desempefio Hasta la
Conclusion y del indice de Productividad Hasta la Conclusién, mostrandonos que con relacion
al costo no se requieren esfuerzos adicionales para alcanzar el BAC y el EAC, sin embargo con
relaciéon al cronograma se registran valores de TSPI superiores a la unidad, lo cual permite
asumir que existe la necesidad de realizar esfuerzos adicionales con relacién al tiempo para

alcanzar el cronograma inicialmente planificado.
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Valores de TSPl y TCPI del Proyecto Piloto de Jévenes
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Para realizar un adecuado analisis de la dimensién tiempo se tiene a continuacion los
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resultados de la Metodologia del Cronograma Ganado. La Figura 30 refleja el comportamiento

del Tiempo Real (AT) y el Cronograma Ganado (ES(t)), pudiéndose observar que ambas

curvas se encuentran muy cercanas lo cual denota que el Proyecto Piloto de Jovenes muestra

un desempefio aceptable con relacién a la dimensién tiempo, aunque no con resultados muy

positivos, lo cual esta bien ya que la mayoria de proyectos en Bolivia sufren retrasos de distinta

envergadura y causal.
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Figura 30

Valores de AT y ES(t) del Proyecto Piloto de Jévenes
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Por su parte, se tiene a continuacion la Figura 31 de indicadores de Variacion de la
Programacion (SV(t)) y del indice de Desempefio de la Programacion (SPI(t)). El primero refleja
la diferencia existente entre el ES(t) y el AT y que oscila entre valores que no superan el +2 y el
-4, lo cual muestra que las variaciones entre los citados valores no son considerables en
términos absolutos, llegando su recorrido solamente al valor de -2. El resultado precedente esta
correlacionado en los valores que asume el SPI(t) muy cercanos a la unidad, lo cual expresa

gue el desempefio del cronograma del proyecto estuvo muy cerca de lo planificado.
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Figura 31

Valores de SV(t) y SPI (t) del Proyecto Piloto de Jévenes
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Finalmente, se tiene a continuacion los valores de los indicadores de desempefio de

costo y cronograma del Proyecto Piloto de Jovenes a junio de 2021

Tabla 41

Indicadores de Desempefio de Costo y Cronograma del Proyecto Piloto de Jovenes a Junio de

2021

Detalle Valores a Junio 2021
Variacion del Costo (CV) 25.883.187,78
indice de Desempefio del Costo (CPI) 1,45
Valor Relativo del Costo (CV%) 0,31
Variacién del Cronograma (SV) (1.075.563,21)
indice de Desempefio del Cronograma (SPI) 0,99
Valor Relativo del Cronograma (SV%) (0,01)
indice de Desempefio Hasta la Conclusion TCPI = (BAC-
EV)/(BAC-AC) 0,23

indice de Desempefio Hasta la Conclusion TCPI = (EAC-
EV)/(EAC-AC) 0,20
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Detalle Valores a Junio 2021
Indice de Productividad Hasta la Conclusiéon TSPI = (BAC-
EV)/(BAC-PV) 1,16
Indice de Productividad Hasta la Conclusion TSPI = (EAC-
EV)/(EAC-PV) 1,20

Nota: La tabla muestra los Indicadores de Desempefio de Costo y Cronograma del Proyecto
Piloto de Jovenes. Autoria Propia.

Los indicadores precedentes revelan que a junio de 2021 el desemperio del proyecto
con relacién al costo es positivo, si bien es cierto que el desempefio del cronograma no es
positivo, pero tampoco es deficiente en gran medida, pudiéndose manifestar que el retraso en
el tiempo es aceptable, debiendo el proyecto desarrollar esfuerzos adicionales con relacién al
cronograma inicial para alcanzar el BAC y el EAC de 16% y 20%, respectivamente.

A continuacion, se consideran indicadores de desempefio del cronograma calculados
bajo la extension del Cronograma Ganado a efectos de corregir las deficiencias del indice de
desempefio del cronograma (SPI) planteadas por Walter Lipke. Los indicadores son los
siguientes:

Tabla 42
Indicadores de Desempefio del Cronograma del Proyecto Piloto de Jovenes con Enfoque del

Cronograma Ganado a Junio de 2021

Detalle Valores a Junio 2021
Variacion de la Programacion (SV(t) = ES-AT) (0,56)
Indice de Desempefio de la Programacion (SPI(t)=ES/AT) 0,99

Nota: La tabla muestra los Indicadores de Desempefio del Cronograma del Proyecto Piloto de
Jévenes con Enfoque del Cronograma Ganado. Autoria Propia.

Los indicadores precedentes muestran que a junio de 2021 el Desempefio de la
Programacion es de 0,99 (muy cercana a la unidad) y la Variacion de la Programacion es de -
0,56, muy cercana a 0, ambos indicadores denotan que la ejecucion del cronograma presenta
una desviacion pero no significativa y que retarde en gran medida el tiempo de ejecucion del

proyecto.
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4.4. Proponer una metodologia para el calculo de indicadores de prondstico del Valor
Ganado del Proyecto Piloto de Jévenes para identificar probables estimaciones de
conclusion del proyecto en lo referente a costo y tiempo
4.4.1. Caracteristicas de la Metodologia Propuesta

La metodologia propuesta es una continuacion de la metodologia planteada para el
calculo de indicadores de desempefio, contenida en el Anexo N° 5, con caracteristicas
amigables, de facil calculo e interpretacion para el andlisis, aplicando para ello una hoja Excel
parametrizada para el calculo de indicadores de prondéstico.
4.4.2. Andlisis de Indicadores de Pronéstico del Proyecto Piloto de Jovenes

La Figura 29 considera los indicadores de prondstico de costo bajo el EVMS,
pudiéndose manifestar que se tomara como indicador confiable el EAC = AC+(BAC-
EV)/(CPI*SPI) ya que dadas las condiciones imperantes en el proyecto a junio de 2021, se
espera que las condiciones se mantengan en funcion a la tendencia de los indicadores de
desempefio del costo y cronograma, esperandose variaciones tipicas en el proyecto hasta su
conclusion. Por tanto, se espera que el EAC para el proyecto sea de Bs. 90.302.417,55, inferior
al BAC de Bs. 91.580.999,00, debido a la ejecucion austera de costos tomando en cuenta que
el proyecto no puede retrasarse. Los valores precedentes pueden ser observados en su célculo

a detalle en el Anexo N° 5.
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Figura 32

Valores de EAC del Proyecto Piloto de Jévenes
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Por su parte, para la proyeccién de la fecha de conclusién del proyecto nos basamos en
los indicadores de la Metodologia del Cronograma Ganado segun los siguientes indicadores a

junio de 2021:
Tabla 43

Indicadores de Duracién Estimada y Fecha de Fin Estimada del Proyecto Piloto de J6venes a

Junio 2021
Detalle Valores a Junio 2021
Duracion Estimada (ED = PD/SPI(t)) 50,69
Fecha de Fin Estimada (ECD = Fecha de Inicio + ED) 5/4/2022

Nota: La tabla muestra los Indicadores de Prondéstico de Duraciéon del Proyecto Piloto de
Jévenes. Autoria Propia.

La tabla precedente denota que el periodo de ejecucion del proyecto se ampliara en

0,69 meses, lo que es equivalente a 20,7 dias, lo cual es muy aceptable en términos de retraso
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de un proyecto, siendo la fecha estimada de conclusion el 5 de abril de 2022. Los indicadores
precedentes son confiables debido al comportamiento histérico de la Duracion Estimada (ED)
gue denota estabilidad segun se puede observar en la siguiente figura, en la cual se puede

apreciar una estabilidad del valor de la Duracién Estimada a partir de noviembre de la gestion

2018:
Figura 33

Evolucién de la Duracion Estimada del Proyecto Piloto de Jovenes
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4.5, Identificar las ventajas del uso de la Simulacién de Monte Carlo aplicado al valor
ganado para estimar el costo final y el tiempo de conclusién del Proyecto Piloto de
Jovenes

La Simulacion de Monte Carlo, o método de Monte Carlo, le debe el nombre al famoso
casino del principado de Ménaco. La ruleta es el juego de casino mas famoso y también el
ejemplo mas sencillo de mecanismo que permite generar nimeros aleatorios.

La clave de este método esta en entender el término simulacion. Realizar una
simulacion consiste en repetir, o duplicar, las caracteristicas y comportamientos de un sistema
real. Asi pues, el objetivo principal de la simulacion de Monte Carlo es intentar imitar el
comportamiento de variables reales para, en la medida de lo posible, analizar o predecir cémo
van a evolucionar y para ello tomar decisiones en base a las probabilidades de ocurrencia.

La Simulacién de Monte Carlo sera aplicada a los siguientes indicadores de pronéstico
del EVMS y de la Metodologia del Cronograma Ganado desarrollada por Walter Lipke del
Proyecto Piloto de Jévenes:

e Estimacién a la Conclusion (EAC).
e Indice de Desempefio Hasta la Conclusion (TCPI) e indice de Productividad Hasta la

Conclusién (TSPI), ambos respecto a la EAC.

e Duracion Estimada (ED).
4.5.1. Simulacién de Monte Carlo a la Estimacion a la Conclusién (EAC)

La EAC esta definida como el valor final en unidades monetarias que sera ejecutado
cuando el Proyecto Piloto de Jovenes sea concluido, siendo la relacion utilizada la EAC =
AC+(BAC-EV)/(CPI*SPI), la cual considera el comportamiento de los indices de Desempefio
del Costo y del Cronograma (CPI y SPI), para lo cual se formulan los siguientes supuestos de
comportamiento estadistico del CPI, SPI, AC y EV como variables independientes sujetas de

variacion, considerando que el BAC es un monto fijo aprobado equivalente al presupuesto del
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proyecto y llega a Bs. 91.580.999,00, no siendo sujeto a variacion. Las asignaciones de

supuestos y los resultados de la Simulacién de Monte Carlo pueden ser vistos en el Anexo N°

6:

indice de Desempefio del Costo (CPI). A este indicador se le asigno una distribucion
normal ya que es la que mejor se adecua a su comportamiento a lo largo de los
cuarenta y uno (41) meses de analisis. Los valores asignados son como media 2,48 y
desviacion estandar 0,51, segun la siguiente tabla de estadisticas descriptivas:

Tabla 44

Estadistica Descriptiva del indice de Desempefio del Costo (CPI)

Detalle Valor
Media 2,48
Error tipico 0,08
Mediana 2,58
Moda #N/D
Desviacion estandar 0,51
Varianza de la muestra 0,26
Curtosis 0,84
Coeficiente de asimetria  (0,00)
Rango 2,43
Minimo 1,45
Maximo 3,88
Suma 101,71
Cuenta 41,00

Nota: La tabla muestra la Estadistica Descriptiva del indice de Desempefio del Costo
del Proyecto Piloto de Jévenes. Autoria Propia.

indice de Desempefio del Cronograma (SPI). A este indicador se le asigné una
distribucion extremo minimo ya que es la que mejor se adecua a su comportamiento a lo
largo de los cuarenta y uno (41) meses de andlisis. Los valores asignados son como
valor mas probable a la media aritmética de 0,91 y valor minimo 0,29, segun la siguiente

tabla de estadisticas descriptivas:



Tabla 45

Estadistica Descriptiva del indice de Desempefio del Cronograma (SPI)

Nota: La tabla muestra la Estadistica Descriptiva del indice de Desempefio del
Cronograma del Proyecto Piloto de Jévenes. Autoria Propia.

Detalle Valor
Media 0,91
Error tipico 0,04
Mediana 0,99
Moda 0,29
Desviacién estandar 0,25
Varianza de la muestra 0,06
Curtosis 2,16
Coeficiente de asimetria (1,88)
Rango 0,80
Minimo 0,29
Maximo 1,09
Suma 37,23
Cuenta 41,00
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Valor Ganado (EV). A este indicador se le asign6 una distribucién normal ya que es la

que mejor se adecua a su comportamiento a lo largo de los cuarenta y uno (41) meses

de analisis. Los valores asignados son como media aritmética de Bs. 38.743.465,59 y

desviacion estandar Bs. 26.297.297,82, segln la siguiente tabla de estadisticas

descriptivas:

Tabla 46

Estadistica Descriptiva del Valor Ganado (EV)

Detalle Valor
Media 38.743.465,59
Error tipico 4.106.947,93
Mediana 38.836.266,78
Moda #N/D

Desviacién estandar
Varianza de la muestra
Curtosis

Coeficiente de asimetria

26.297.297,82

691.547.872.441.701,00

(1,24)
0,06




Detalle Valor
Rango 83.385.053,68
Minimo 354.481,00
Maximo 83.739.534,68
Suma 1.588.482.088,99
Cuenta 41,00
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Nota: La tabla muestra la Estadistica Descriptiva del Valor Ganado del Proyecto Piloto
de Jévenes. Autoria Propia.

Costo Real (AC). A este indicador se le asigné una distribucion extrema maxima ya que

es la que mejor se adecua a su comportamiento a lo largo de los cuarenta y uno (41)

meses de andlisis. Los valores asignados son como valor mas probable a la media

aritmética de Bs. 18.389.423,63 y valor maximo Bs. 57.856.346,89, segun la siguiente

tabla de estadisticas descriptivas:

Tabla 47

Estadistica Descriptiva del Costo Real (AC)

Detalle Valor
Media 18.389.423,63
Error tipico 2.508.063,29
Mediana 15.323.098,08
Moda #N/D
Desviacion estandar 16.059.440,87
Varianza de la muestra 257.905.641.092.884,00
Curtosis 0,07
Coeficiente de asimetria 0,94
Rango 57.744.597,29
Minimo 111.749,60
Méaximo 57.856.346,89
Suma 753.966.368,69
Cuenta 41,00

Nota: La tabla muestra la Estadistica Descriptiva del Costo Real del Proyecto Piloto de
Joévenes. Autoria Propia.
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Con los supuestos precedentes, luego de correr cien mil (100.000) iteraciones bajo la

Simulacion de Monte Carlo, se tienen los siguientes resultados del indicador de pronéstico EAC

del Proyecto Piloto de Jovenes:

Figura 34

Resultados de la Simulacion de Monte Carlo Sobre la EAC del Proyecto Piloto de Jovenes
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Se puede observar en el reporte precedente que existe un 93,96% de probabilidad de

que el valor del EAC sea inferior a Bs. 90.302.417,55 como valor estimado a junio de 2021,

siendo el valor medio y mas probable al que pueda llegar a Bs. 113.609.896,00 dado el

comportamiento histérico de las variables que afectan su célculo.

Si bien es cierto que valor probabilistico esperado llega a Bs. 113.609.896,00, valor

superior al BAC del proyecto que llega a Bs. 91.580.999,00, es dificil superar la citada cifra

debido al buen desempefio del Proyecto Piloto de Jovenes registrado hasta el momento, lo

precedente tiene su explicacion estadistica en la Figura 35 que considera un analisis de

sensibilidad de las variables que afectan la EAC, pudiéndose observar que la variable que

afecta negativamente en mayor medida el valor de EAC es el EV en un 76,8%, es decir,
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mientras mejor sea el desempefio del proyecto Piloto de Jovenes y por ende mejores valores
de EV se registren, a valores mas pequefios tendera el EAC, lo cual es logico debido a la
relacion matematica de su célculo. Lo similar sucede con el CPl y el SPI, que afectan
negativamente al EAC en 11,30% y 11,90% respectivamente, lo cual pone de manifiesto que
mientras mejor sea del desempefio del proyecto, mejores seran los indices de desempefio y
por tanto menor sera el valor esperado de EAC.

Figura 35

Sensibilidad de Variables Sobre la EAC del Proyecto Piloto de Jovenes
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4.5.2. Simulaciéon de Monte Carlo del indice de Desempefio Hasta la Conclusion (TCPI) e
indice de Productividad Hasta la Conclusién (TSPI), Ambos Respecto ala EAC

Tanto el TCPIy el TSPI en caso de asumir valores superiores a la unidad ponen de
manifiesto los rendimientos que son necesarios para alcanzar el presupuesto y cronograma
originalmente propuesto y planificado respectivamente, siendo la situacion ideal que sus
valores sean igual a la unidad lo cual demuestra que la planificacion inicial se esta cumpliendo
en la etapa de ejecucion del proyecto.

Las relaciones utilizadas para ambos indices son las siguientes:

TCPI = (EAC-EV)/(EAC-AC)

TSPI = (EAC-EV)/(EAC-PV)

Por tanto, se formulan los siguientes supuestos de comportamiento estadistico del EAC,
EV, AC y PV como variables que influyen en el TCPl y el TSPI:

e Estimacion ala Conclusion (EAC). A este indicador se le asigno una distribucion
extremo maximo ya que es la que mejor se adecua a su comportamiento a lo largo de
los cuarenta y uno (41) meses de analisis. Los valores asignados son como valor mas
probable a la media de Bs. 70.041.081,42 y como valor maximo a Bs. 135.478.446,61,
segun la siguiente tabla de estadisticas descriptivas:

Tabla 48

Estadistica Descriptiva de la Estimacion a la Conclusion (EAC)

Detalle Valor
Media 70.041.081,42
Error tipico 4.053.434,59
Mediana 64.452.587,42
Moda #N/D
Desviacion estandar 25.954.645,25
Varianza de la muestra  673.643.610.212.637,00
Curtosis 0,19

Coeficiente de asimetria 0,89




Detalle
Rango 98.302.922,14
Minimo 37.175.524,47
Méaximo 135.478.446,61
Suma 2.871.684.338,25
Cuenta
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Nota: La tabla muestra la Estadistica Descriptiva de la Estimacién a la Conclusion del

Proyecto Piloto de Jévenes. Autoria Propia.

Valor Planificado (PV). A este indicador se le asigno una distribucion uniforme ya que

es la que mejor se adecua a su comportamiento a lo largo de los cuarenta y uno (41)

meses de andlisis. Los valores asignados son como valor minimo Bs. 1.226.437,97 y

como valor maximo a Bs. 84.815.097,89, segun la siguiente tabla de estadisticas

descriptivas:
Tabla 49

Estadistica Descriptiva del Valor Planificado (PV)

Detalle
Media 39.269.912,84
Error tipico 4.187.501,28
Mediana 35.665.821,26
Moda

Desviacion estandar

Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

26.813.090,97
Varianza de la muestra 718.941.847.209.394,00

83.588.659,92
1.226.437,97
84.815.097,89
1.610.066.426,47

Nota: La tabla muestra la Estadistica Descriptiva del Valor Planificado del Proyecto

Piloto de Jovenes. Autoria Propia.

Valor Ganado (EV). A este indicador se le asigné una distribuciéon normal ya que es la

que mejor se adecua a su comportamiento a lo largo de los cuarenta y uno (41) meses
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de andlisis. Los valores asignados son como media aritmética de Bs. 38.743.465,59 y

desviacion estandar Bs. 26.297.297,82, segun la siguiente tabla de estadisticas

descriptivas:
Tabla 50

Estadistica Descriptiva del Valor Ganado (EV)

Detalle

Media

Error tipico

Mediana

Moda

Desviacién estandar

Curtosis

Coeficiente de asimetria
Rango

Minimo

Maximo

Suma

Cuenta

38.743.465,59
4.106.947,93
38.836.266,78

26.297.297,82
Varianza de la muestra 691.547.872.441.701,00

83.385.053,68
354.481,00
83.739.534,68
1.588.482.088,99

Nota: La tabla muestra la Estadistica Descriptiva del Valor Ganado del Proyecto Piloto

de Jévenes. Autoria Propia.

Costo Real (AC). A este indicador se le asigné una distribucion extrema maxima ya que

es la que mejor se adecua a su comportamiento a lo largo de los cuarenta y uno (41)

meses de andlisis. Los valores asignados son como valor mas probable a la media

aritmética de Bs. 18.389.423,63 y valor maximo Bs. 57.856.346,89, segun la siguiente

tabla de estadisticas descriptivas:



Tabla 51

Estadistica Descriptiva del Costo Real (AC)

Detalle Valor
Media 18.389.423,63
Error tipico 2.508.063,29
Mediana 15.323.098,08
Moda #N/D
Desviacién estandar 16.059.440,87

Varianza de la muestra 257.905.641.092.884,00

Curtosis 0,07
Coeficiente de asimetria 0,94
Rango 57.744.597,29
Minimo 111.749,60
Maximo 57.856.346,89
Suma 753.966.368,69
Cuenta 41,00
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Nota: La tabla muestra la Estadistica Descriptiva del Costo Real del Proyecto Piloto de
Jovenes. Autoria Propia.

Con los supuestos precedentes, luego de correr cien mil (100.000) iteraciones bajo la

Simulacion de Monte Carlo, se tienen los siguientes resultados del TCPI:

Figura 36

Resultados de la Simulacion de Monte Carlo Sobre el TCPI del Proyecto Piloto de Jovenes
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La Figura 36 denota que existe un 82,53% de probabilidad de que el valor del TCPI sea
inferior a 0,20 como valor estimado a junio de 2021, considerandose una media aritmética de
0,08. El grafico precedente pone en evidencia que no se requeriran esfuerzos adicionales para
cumplir con el presupuesto planificando, debido a la politica de asignacion eficiente de recursos
que rige en el Proyecto Piloto de Jovenes en cumplimiento al marco normativo fiduciario
vigente en el Estado Boliviano.

La siguiente figura muestra que la variable que hace posible que rendimientos
adicionales con relacién al costo no sean necesarios es el EV ya que muestra una relaciéon
inversa con el TCPI en un 94,2%, lo cual decanta en adecuados comportamientos a lo largo del
periodo de ejecucion del proyecto. Por su parte, se tiene al AC y a la EAC como variables que
influyen en el incremento en el valor del TCPI en 3,4% y 2,4% respectivamente, sin embargo,
Su impacto no es significante.

Figura 37

Sensibilidad de Variables Sobre el TCPI del Proyecto Piloto de Jévenes
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Por su parte, con los supuestos precedentes, luego de correr cien mil (100.000)

iteraciones bajo la Simulacion de Monte Carlo, se tienen los siguientes resultados del TSPI:

Figura 38

Resultados de la Simulacion de Monte Carlo Sobre el TSPI del Proyecto Piloto de Jovenes
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La figura precedente denota que existe un 36,36% de probabilidad de que el valor del

TSPI sea inferior a 1,20 como valor registrado en junio de 2021, considerandose una media

aritmética de 1,59. El grafico precedente pone en evidencia que es muy probable que el valor

del TSPI sea superior a la unidad, dado el comportamiento histérico que influyen en su calculo,

considerando que los indicadores de EVMS denotan un retraso respecto al cronograma inicial

formulado en el Proyecto Piloto de Jévenes.

La siguiente figura muestra que la variable que hace posible que rendimientos

adicionales con relacion al cronograma no sean necesarios es el EV ya que muestra una

relacion inversa con el TSPI en un 70,4%. Por su parte, el EAC afecta positivamente en el

incremento del TSPI en un 21%, lo cual es l6gico ya que mientras mayor sea la EAC, mayor

sera el TSPI. Ademas, el PV muestra un comportamiento similar a la EAC, influyendo en el

incremento del TSPI en un 8,6%, es decir mientras mas elevado sea el PV, mayor sera el TSPI.
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Figura 39

Sensibilidad de Variables Sobre el TSPI del Proyecto Piloto de Jovenes
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4.5.3. Simulacioén de Monte Carlo de la Duracion Estimada (ED)

La ED es el indicador que denota una estimacion del tiempo de duracion del proyecto
en la unidad de tiempo en que este expresada la duracién planificada del proyecto (PD)
considerando el comportamiento del indice de Desempefio de la Programacion (SPI(t)), bajo la
siguiente relacién matematica ED=PD/SPI(t).

Por tanto, se formulan los siguientes supuestos de comportamiento estadistico del
SPI(t), considerando que el PD es un valor constante equivalente a cincuenta (50) meses:

e Indice de Desempefio de la Programacién (SPI(t)). A este indicador se le asign6 una
distribucion extremo minimo ya que es la que mejor se adecua a su comportamiento a lo
largo de los cuarenta y uno (41) meses de andlisis. Los valores asignados son como
valor mas probable a la media aritmética de 0,90 y valor minimo de 0,29, segun la

siguiente tabla de estadisticas descriptivas:
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Estadistica Descriptiva del indice de Desempefio de la Programacion (SPI(t))

Detalle Valor
Media 0,90
Error tipico 0,04
Mediana 0,99
Moda 0,29
Desviacion estandar 0,25
Varianza de la muestra 0,06
Curtosis 2,20
Coeficiente de asimetria -1,91
Rango 0,79
Minimo 0,29
Maximo 1,08
Suma 37,02
Cuenta 41,00

Nota: La tabla muestra la Estadistica Descriptiva del Indice de Desempefio de la

Programacion del Proyecto Piloto de Jovenes. Autoria Propia.

Con los supuestos precedentes, luego de correr cien mil (100.000) iteraciones bajo la

Simulacion de Monte Carlo, se tienen los siguientes resultados del SPI(t):

Figura 40

Resultados de la Simulacion de Monte Carlo Sobre el SPI(t) del Proyecto Piloto de Jovenes
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La Figura 40 denota que existe un 87,28% de probabilidad de que el valor de la ED sea
inferior a 50,69 meses como valor estimado a junio de 2021, considerandose una media
aritmética de 63,09 meses. El gréfico precedente pone en evidencia que es probable que la
duracion del proyecto sera superior a los 50 meses, sin embargo, el coeficiente de asimetria
denota una distribucién con sesgo a la derecha lo cual quiere decir que los valores con mayor
probabilidad de ocurrencia se concentran hacia valores pequefios de duracion del proyecto.

La siguiente figura muestra la sensibilidad de la ED con la Unica variable sujeto de
sensibilidad que es la SPI(t), mostrando una relacion inversa en un 100%, es decir, mientras
mayor sea el SPI(t) menor sera la ED.

Figura 41

Sensibilidad de Variables Sobre el SPI(t) del Proyecto Piloto de Jovenes
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Los resultados precedentes ponen en evidencia las siguientes ventajas de la Simulacion
de Monte Carlo aplicada a los indicadores de prondstico del EVMS para estimar el costo final y

el tiempo de conclusion del Proyecto Piloto de Jévenes:
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La Simulacion de Monte Carlo permito llevar los resultados deterministicos de los
indicadores de pronéstico del EVMS a un nivel probabilistico, permitiendo realizar
andlisis en base a distribuciones de probabilidad que mejor se adecuan al
comportamiento de las variables del proyecto, lo cual se constituye en un plus adicional
que fortalece e enriquece la interpretacion de los indicadores del EVMS.

Respecto a los indicadores de costo, la Simulacion de Monte Carlo permitié validar
estadisticamente que el Proyecto Piloto de Jovenes presenta un buen desempefio,
identificando que existe un 93,96% de probabilidad de que el valor del EAC sea inferior
a Bs. 90.302.417,55 como valor estimado a junio de 2021, siendo inferior al valor del
BAC del proyecto que llega a Bs. 91.580.999,00.

Respecto a los indicadores de cronograma, la Simulacion de Monte Carlo permitié
validar estadisticamente que el Proyecto Piloto de Jovenes presenta retraso, aunque no
significativo, indicando que se requeriran esfuerzos adicionales para lograr la
programacion inicial segun los resultados del TSPI que denotan la existencia de un
36,36% de probabilidad de que el valor del TSPI sea inferior a 1,20 como valor
registrado en junio de 2021, considerandose una media aritmética de 1,59.

Respecto a la Metodologia del Cronograma Ganado, la Simulacion de Monte Carlo
muestra que existe un 87,28% de probabilidad de que el valor de la ED sea inferior a
50,69, considerandose un coeficiente de asimetria con sesgo a la derecha lo cual quiere
decir que los valores con mayor probabilidad de ocurrencia se concentran hacia valores
pequefios de duracion del proyecto, poniendo en evidencia un retraso en tiempo, pero

no significativo.
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4.6. Desarrollar una propuesta de plan de gestion del alcance, costo y cronograma para
el Proyecto Piloto de Jovenes y un plan para su implementacion

El alcance de desarrollo de este proyecto incluye: Propuesta de plan de gestién de
proyectos del Proyecto Piloto de Jovenes para las areas de alcance, costo y tiempo,
considerando que el proyecto concluye en marzo de 2022. Un plan para la implementacion del
plan de gestion propuesto de forma inmediata a efectos de desarrollar un proceso de cierre del
proyecto con las debidas previsiones normativas a efectos de afrontar su cierre.
4.6.1. Propuesta de Plan de Gestion del Alcance, Costo y Cronograma

La propuesta de Plan de Gestién del Alcance, Costo y Cronograma para el Proyecto
Piloto de J6venes considera como principal insumo al primer entregable del presente PFG
enfocado a Realizar una evaluacién de madurez en el planteamiento y uso correcto de la
gestién del alcance-cronograma-costo en el Proyecto Piloto de Jovenes, con el fin de
determinar si es necesario proponer una metodologia para su elaboracién en el
planeamiento del Proyecto. Los resultados del citado entregable mostraron que las areas de
conocimiento de alcance y costo muestran un nivel de madurez de controlado con puntajes de
75,00% y 78,33%, respectivamente. Por su parte, el area de conocimiento de cronograma
mostro un nivel de madurez de implementado con 50,55%. Los resultados precedentes ponen
de manifiesto que el area sobre la cual se pondra énfasis es cronograma.
4.6.1.1. Gestion del Alcance

Para mejorar la gestion del alcance del Proyecto Piloto de Jévenes, se plantea el
siguiente formulario de declaracién del alcance del proyecto ya que el proyecto se encuentra en
su recta final y por ello se hace pertinente explicitar los criterios de aceptacion de cada
entregable del proyecto, segun el siguiente formulario que servira para la validacion del

alcance:
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Tabla 53

Propuesta de Declaracion del Alcance del Proyecto Piloto de Jovenes

Ministerio de Planificacion del Desarrollo
Proyecto Piloto de JGvenes
Declaracién del Alcance del Proyecto

Entregable Descripcién Criterio de Aceptacion

Nota: La tabla muestra la propuesta de Declaracion del Alcance del Proyecto Piloto de
Jovenes. Autoria Propia.

4.6.1.2. Gestién del Cronograma

Para formular instrumentos para gestionar el cronograma como area de conocimiento
gue presenta mayores debilidades en el Proyecto Piloto de Jévenes, se plantean los siguientes
instrumentos con miras a formular informacién valida y verificada para el informe final del
proyecto:
4.6.1.2.1. Guia para la Determinacion de la Duracién de las Actividades

Determinar la duracion de las actividades es una de las bases del control del tiempo de
duracién del proyecto. No es posible controlar una situacion que no ha sido correctamente
programada debido a las incongruencias con los datos reales. Si se desea conocer la duracién
de un proyecto, es mas sencillo hacer una estimacién con base en las actividades y
subactividades, que si se hace una estimacion global del todo el proyecto. Existen diferentes
técnicas para estimar la duracion de las actividades de los proyectos y se exponen de la
siguiente manera:

1. Juicio de Expertos: Con base en la experiencia con datos de rendimientos y
estimaciones anteriores, se determina la posible duracion de una actividad y se confia en este

dato para las estimaciones siguientes. Puede ser discutido por diferentes expertos hasta llegar
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a un dato en comun. Este método es recomendado solamente cuando quien hace la estimacion
posee experiencia y datos reales de rendimiento en actividades y
condiciones similares.

2. Estimacion Anéloga: Consiste en realizar la estimacion de la duracion de una
actividad con base en datos histéricos de una actividad o proyecto similar. La estimacion
analoga utiliza pardmetros de un proyecto anterior similar, tales como duracion, presupuesto,
tamafio, peso y complejidad, como base para estimar los mismos parametros o medidas para
un proyecto futuro. Se puede utilizar en combinacién con el juicio de expertos y otras técnicas.

3. Estimacion Basada en Tres Valores: Cuando no se cuenta con datos histéricos de
otros proyectos para hacer estimaciones como las anteriores, es posible acudir a métodos que
se basan no s6lo en la experiencia, sino que también toma en cuenta aspectos como la
incertidumbre y el riesgo. El uso de estimaciones basadas en tres valores ayuda a definir un
rango aproximado de duracion de una actividad a través de la siguiente ecuacionTe =
(To + 4Tm + Tp)/6.

Donde:

e Te: Duracion o tiempo esperado para la actividad.

e To: Tiempo optimista del mejor escenario para esa actividad.

e Tm: Tiempo mas probable, en funcion de los recursos que probablemente le sean
asignados y de las expectativas realistas de disponibilidad para la actividad.

e Tp: Tiempo pesimista del peor escenario para esa actividad

Se han expuesto cuatro métodos diferentes para realizar la estimacion de la duracién de
las actividades. Se recomienda para el Proyecto Piloto de Jévenes el uso de la estimacion
basada en tres valores, por ser un método que combina el uso de las otras técnicas y ademas
considera aspectos de incertidumbre y riesgo a través de probabilidades, elementos que

forman parte de forma explicita del EVMS.
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4.6.1.2.2. Guia para la Elaboracién de Cronogramas de Trabajo con Diagramas Gantt

Con el objetivo de tener un control mas estricto sobre la duracién de las actividades de
los proyectos se recomienda el uso de Diagramas de Gantt para la programacion y elaboracion
del cronograma. Existen diferentes métodos y formatos para la elaboracién, sin embargo, los
Diagramas de Gantt ofrecen algunas ventajas como las siguientes:

e Se puede visualizar el cronograma global del proyecto de forma gréfica y facil de
interpretar.

¢ Facilita el establecimiento de objetivos que podran ser alcanzados de forma progresiva.

o Permite visualizar las tareas mas importantes a través de la ruta critica.

e Permite el control de la duracién de los proyectos en la etapa de ejecucion.

e F&cil de elaborar.

¢ Amplia cantidad de programas computacionales para su elaboracion.

Otro aspecto importante respecto a los Diagramas de Gantt es que se recomienda el
software Microsoft Project para su elaboracion, debido a que es un software practico y posee
gran cantidad material de capacitacion mediante cursos y bibliografia. Se recomienda que los
encargados de su uso reciban un curso de capacitacion para un mejor aprovechamiento de
todas las herramientas y facilidades que ofrece el software. Se puede elaborar un diagrama a
través de pasos previos y sencillos como los siguientes:

o Definir las Actividades del Proyecto: Se recomienda crear una lista de actividades por
incluir en el diagrama, partiendo de la estructura desglosada de trabajo y determinar
hasta que nivel de programacion se llevara el cronograma.

e Estimacion de la Duracién de las Actividades del Proyecto: Se recomienda el uso de

alguna de las técnicas detalladas en el numeral 4.6.1.2.1.
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e Determinar las Dependencias entre Actividades y la Sucesién: Se debe determinar la
secuencia en que seran ejecutas las actividades y asignar a cada una de ellas un orden.
También se debe establecer cuales son las dependencias entre actividades.

e Elaboracion del Diagrama: Una vez determinada la informacion precedente, se procede
a la elaboracién del Diagrama.

e Asignar Recursos y Responsables a las Actividades: Se pueden asignar recursos a las
actividades y asignar responsables para su ejecucion.

El Diagrama Gantt resulta ser una herramienta visual muy util para el control del tiempo
de las actividades de un proyecto. De este diagrama se puede extraer informacién importante
como fechas de inicio y final, secuenciade actividades, estado de avance de una actividad
determinada, entre otros datos.
4.6.1.2.3. Guia para la Aplicacién del Sistema de Gestion del Valor Ganado

Esta es la técnica que permite medir el desempefio de un proyecto en términos de
tiempo y costo. Permite hacer valoraciones no sélo de los gastos del proyecto, sino que agrega
parametros para valorar el desempefio del tiempo de ejecucién de las actividades. Se debe
contar con datos actualizados de gastos y avance del proyecto a la fecha en que se hacer el
corte para la evaluacion. El valor ganado involucra en sus determinaciones datos como los
siguientes:

e Valor Planificado (PV).

e Costo Real (AC).

e Valor Ganado (EV).

e Variacién del Costo (CV).

e Variacion del Cronograma (SV).

e Indice de Desempefio del Costo (CPI).

e Indice de Desempefio del Cronograma (SPI).
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e indice de Desempefio Hasta la Conclusion (TCPI).
e Indice de Productividad Hasta la Conclusion (TSPI).
e Estimacién a la Conclusion (EAC).
Esta herramienta facilita la toma de decisiones respecto al presupuesto del proyecto,
con base en proyecciones segun la tendencia de gastos y avance en una fecha determinada. A
partir de esto se puede corregir 0 mantener acciones que marcan el ritmo del proyecto hasta su
terminacion.
Se adjunta a esta guia una hoja de calculo en Microsoft Excel (Anexo N°7) para las
determinaciones de los indices y parametros de valor ganado. El procedimiento para su
uso es el siguiente:
1. Detallar todas las actividades del proyecto en el cuadro de detalle de actividades,
considerando su duracién en meses.
2. Detallar los valores de valor planificado de cada una de las actividades a lo largo del
tiempo de duracion del proyecto.
3. Detallar los valores de costo real de cada una de las actividades a lo largo del tiempo
de ejecucion del proyecto, debiendo el ultimo valor registrado corresponder a la
ejecucion de gastos del proyecto a la fecha de corte en la cual se realizara el andlisis de
valor ganado. La fuente de informacion de los valores de costo real es el sistema de
gestion financiera del programa.
4. Detallar los valores de valor ganado de cada una de las actividades a lo largo del
tiempo de ejecucion del proyecto, debiendo el dltimo valor registrado corresponder al
valor del valor ganado a la fecha de corte en la cual se realizara el andlisis de valor
ganado. Los valores de valor ganado resultan de prorratear el valor total en unidades

monetarias del valor planificado entre la duracién de cada actividad.
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5. La hoja Excel se encuentra programada con el célculo de cada uno de los

indicadores de desempefio y pronostico del valor ganado. También se considera la

parametrizacién de los indicadores del cronograma ganado.

6. Interpretar los indicadores de desempefio, indicadores de prondstico del valor ganado

y los indicadores del cronograma ganado.

7. Tomar las decisiones correspondientes en base a los indicadores obtenidos para

mejorar el desempefio del proyecto.
4.6.1.3. Gestion del Costo

Como parte de los procedimientos de la gestién del costo del Proyecto Piloto de
Jévenes para la gestion 2022 como ultima gestién fiscal de ejecucion del proyecto, se propone
establecer la plantilla lamada “Estimacion de Costos”. Esta herramienta servird, para que de
manera precisa y general se haga un estimado del posible costo global del proyecto,
desglosando cada actividad del proyecto en costos directos e indirectos que correspondan, de
tal forma que se estime el costo por actividad de forma detallada que permita la agrupacion de
costos por actividad en el presupuesto del proyecto. En la Tabla 52 se puede apreciar en que
consiste este formato que en esencia considera un tipo de estimacion ascendente ya que a
partir de la estimacién del costo de las actividades se estimara el presupuesto por categoria

programatica y que desembocara en el presupuesto del proyecto:
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Tabla 54

Propuesta de Plantilla de Estimacion de Costos del Proyecto Piloto de Jovenes

Ministerio de Planificacién del Desarrollo
Proyecto Piloto de JGvenes
Estimacion de Costos

Unidad de Cantidad Costo Costo
Detalle Tipo de Costo: Medida Requerida Unitario Total (Bs.)
Directo/Indirecto (Bs.)
Total

Nota: La tabla muestra la propuesta de Estimacion de Costos del Proyecto Piloto de

Jovenes. Autoria Propia.
4.6.2. Plan de Implementacién

La implementacidn del plan de gestion que contiene las herramientas precedentes, se
desarrollara en tres fases. Primero la fase de capacitacién, en la que se expondra al equipo de
proyecto, la forma correcta en que se debe aplicar y ejecutar las guias desarrolladas. La
segunda fase que consiste en la implementacién o uso de las herramientas del plan de gestion.
Por ultimo, la tercera fase consiste en la evaluaciéon de los procesos adquiridos, una vez que
estos hayan sido ejecutados. Para cada una de estas fases se definiran las actividades por
ejecutar, asi como los responsables de dicha ejecucién. Asi mismo, se programara el tiempo en
el que se deben realizar, junto con los recursos necesarios para esto. Los elementos
precedentes son desarrollados considerando que el mes de conclusion del proyecto es marzo
de 2022 y el proceso de cierre se desarrollara en cuatro meses mas, es decir, hasta julio de

2022.
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4.6.2.1. Fases
4.6.2.1.1. Fase 1. Capacitacion
El objetivo de esta fase es lograr que todo el equipo del Proyecto Piloto de Jovenes
adquiera los conocimientos necesarios para aplicar el plan de gestién del alcance, costo y
cronograma propuesto, de manera correcta y eficiente, y que pueda ser de gran provecho en la
ltima gestion de ejecucién y cierre del proyecto. La fase de capacitacion se debe ejecutar en
dos (2) actividades, mismas que se exponen a continuacion:
e Capacitacion en el uso de plantillas disefiadas.
e Capacitacion en el uso de Microsoft Project para la gestion del cronograma del
proyecto.
4.6.2.1.2. Fase 2. Implementacion
Esta fase consiste en la ejecucion del plan de gestion propuesto, junto con todas
herramientas elaboradas para ello. Las etapas de la fase de implementacién del plan son las
siguientes:
¢ Planificaciéon de la implementacion.
¢ Implementacion.
4.6.2.1.3. Fase 3. Evaluacion
Una vez que el equipo del proyecto domina los conceptos expuestos y logra
implementar los procesos propuestos, se debe realizar una evaluacion. La evaluacion busca
medir los aspectos positivos y negativos que causara la implementacion, asi como el logro de
los objetivos planeados. Se debe realizar una comparacion con el estado del Proyecto Piloto de
Jévenes antes y después de la utilizacion de las herramientas y plantillas propuestas. La fase
de evaluacion se debe realizar en dos (2) etapas, mismas que se describen a continuacion:
e Entrevistas a grupos focales para conocer la opinion del equipo del proyecto.

e [nforme de evaluacion.
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4.6.2.2. Cronograma de Implementacion

En el apartado anterior se expuso en detalle el contenido de las actividades por ejecutar

para llevar a cabo la implementacién del plan de gestion. Ahora corresponde indicar el tiempo

en el que se planea ejecutar cada una de ellas. En la Tabla 53 se puede observar el

cronograma de actividades en forma de Diagrama de Gantt, del cual es posible extraer la

siguiente informacion:

La duracidn total del cronograma de actividades es de 18 semanas segun la

metodologia propuesta.

La fase 1 de capacitacion tiene una duracion de 1semana. La fase 2 de implementacion

tiene una duraciéon de 15semanas. La fase 3 de evaluacion tiene una duraciéon de 3

semanas.

La fase 3 inicia junto con las actividades de cierre del proyecto a ser desarrolladas bajo

la normativa BID.

Tabla 55

Actividades del Cronograma de Implementacion

N° Actividades Duracién Fecha Fecha Fin
Semanas Inicio

Fase 1. Capacitacion

1 Capacitacion en el uso de plantillas 1 06-12-2021  10-12-2021
disefiadas.

2  Capacitacion en eluso de Microsoft
Project para la gestion del cronograma del 1 06-12-2021 10-12-2021
proyecto.
Fase 2. Implementacion

3  Planificacion de la implementacion. 1 06-12-2021 10-12-2021

4  Implementacion. 14 13-12-2021 31-03-2021
Fase 3. Evaluacion

5 Entre_w_s:tas a grupos focales para conocer 1 04-04-2021 08-04-2021
la opinion del equipo del proyecto.

6 Informe de evaluacion. 2 11-04-2021 22-04-2021
Total 18

Nota: La tabla muestra las Actividades y su Duracién del Cronograma de Implementacién del
Plan de Gestion del Proyecto de Optimizacion de Procesos del Proyecto Piloto de Jévenes.
Autoria Propia.
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El proyecto de optimizacion precedente pondra énfasis en la capacitacion especializada
en el area de conocimiento cronograma, permitiendo que la totalidad de funcionarios implicados
en la gestién del alcance-cronograma-costo participen de capacitaciones destinadas a mejorar
la aplicacion de herramientas de gestion del cronograma. La capacitacion también debera
incluir la técnica de gestion del valor ganado como herramienta de gestion del cronograma y
costo. Una vez que las mejoras hayan sido implementadas durante catorce semanas se
procedera a su evaluacion, proceso que coincidira con el inicio de las actividades de cierre del
proyecto.
4.6.2.3. Responsables de la Implementacion

Asignar responsabilidades a los miembros del equipo del proyecto, aumenta la
probabilidad de éxito en el logro de los objetivos. Esta asignacién permite una mayor
trazabilidad en las tareas a ejecutar al encargar cada una de ellas a una persona responsable.
Para este caso, el Proyecto Piloto de Jovenes cuenta con una estructura de trabajo establecida
de la siguiente manera:

Coordinacion Técnica. Con las siguientes responsabilidades:

e Aprobar del plan de gestién e implementacion.

e Procurar la ejecucion del plan de gestién.

e Coordinar y ejecutar la fase de evaluacion.

e Promover el registro de lecciones aprendidas de la implementacion del plan de gestién.
Instructor — Responsable Nacional Administrativo Financiero. Con las siguientes
responsabilidades:

¢ Realizar la capacitacion en el uso de las herramientas programadas.

o Verificar que el plan sea ejecutado segun lo planificado.

e Solucionar problemas relacionados con la implementacion.
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Ejecutores — Areas Técnicay Fiduciaria.
e Ejecutar el plan de gestion de proyectos, después de recibir la capacitacion.
e Presentar informes mensuales.
En la Tabla 56 se puede observar una matriz de roles con las actividades mencionadas
y sus responsables:
Tabla 56
Matriz de Roles de Implementacion del Plan de Gestion del Proyecto Piloto de Jovenes

E = Encargado, P= Participa, S= Supervisa, A = Autoriza

N° Actividades Coordina Instructor Ejecutores
cion
Técnica
Fase 1. Capacitacién
1 Capacitaciéon en el uso de plantillas A'S P E P
disefiadas.
2  Capacitacion en eluso de Microsoft A'S P E P
Project para la gestion del cronograma del
proyecto.
Fase 2. Implementacion
3  Planificacion de la implementacion. E E
4  Implementacion. A S E

Fase 3. Evaluacion
5 Entrevistas a grupos focales para conocer E = =
la opinion del equipo del proyecto.
6 Informe de evaluacion. E
Nota: La tabla muestra las Actividades y su Duracion del Cronograma de Implementacion del
Plan de Gestién del Proyecto de Optimizacién de Procesos del Proyecto Piloto de Jovenes.
Autoria Propia.

4.6.2.4. Recursos Necesarios y Presupuesto
Es de hacer notar que no se requiere un presupuesto adicional para ejecutar el plan de
gestion propuesto ya que se ejecutara en el marco de las actividades recurrentes del Proyecto

Piloto de J6évenes.
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Conclusiones
Del desarrollo del presente PFG, se llegan a las siguientes conclusiones:

1. De la evaluacion de madurez de la gestion del alcance-cronograma-costo realizada en el
Proyecto Piloto de Jovenes, es posible manifestar que el proyecto presenta un nivel de
madurez de controlado en las areas de conocimiento de alcance y costo, debiendo
ejecutarse acciones en pro de ajustar en cierta medida ambas areas considerando su buen
funcionamiento. Por su parte, el &rea que muestra un nivel de madurez de controlado es la
de cronograma, con un nivel de implementado, debiendo el proyecto desarrollar las
acciones en pro de mejorar los procesos de gestion del cronograma.

2. El andlisis de Gestion del Valor Ganado como herramienta de clase mundial es la
herramienta y técnica mas relevante de las areas de gestion de alcance, cronograma y
costo, para el control y monitoreo del Proyecto Piloto de Jévenes por su versatilidad de
aplicacion y sencillez en la interpretacion de indicadores de desempefio y pronéstico.

3. La metodologia propuesta considera en esencia el uso de una hoja Excel parametrizada
gue permite el registro de los valores esenciales para la aplicacion del andlisis de Gestién
del Valor Ganado como lo son EV, AC y PV, partiendo de las actividades del proyecto y de
sus respectivas duraciones. Los indicadores de pronéstico y desempefio del Valor Ganado
y del Cronograma Ganado estan parametrizados para su calculo y posterior interpretacion.
Respecto a los resultados de los indicadores de desempefio del Proyecto Piloto de Jévenes
al 30 de junio de 2021, calculados mediante el analisis de Gestion del Valor Ganado,
denotan que el proyecto presenta resultados favorables respecto al costo y un leve retraso
respecto al cronograma que puede ser ajustado y remontable hasta la finalizacion del
proyecto. Por su parte, respecto a los indicadores de prondstico, estos muestran que en el

proyecto se gastaran menos recursos de los planificados y que el proyecto alcanzara sus
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metas en el periodo de tiempo previsto para su conclusion (marzo de 2022), debiendo
realizar los ajustes previsorios.

La aplicacion de la Simulacién Monte Carlo al analisis de Gestion del Valor Ganado permite
elevar el citado analisis mediante el cual se obtienen indicadores deterministicos hacia
indicadores probabilisticos, lo cual enriquece el analisis, permitiendo elevar el andlisis hacia
la obtencion de probables escenarios futuros que son probables de suceder en el proyecto.
Respecto a los indicadores de costo, la Simulacion de Monte Carlo permitio validar
estadisticamente que el Proyecto Piloto de Jovenes presenta un buen desempefio,
identificando que existe un 93,96% de probabilidad de que el valor del EAC sea inferior al
BAC del proyecto que llega a Bs. 91.580.999,00.Respecto a los indicadores de cronograma,
la Simulacion de Monte Carlo permitié validar estadisticamente que el Proyecto Piloto de
Jévenes presenta retraso, aunque no significativo, indicando que se requeriran esfuerzos
adicionales para lograr la programacion inicial.

Respecto a la Metodologia del Cronograma Ganado, la Simulacion de Monte Carlo muestra
que existe un 87,28% de probabilidad de que el valor de la ED sea inferior a 50,69,
considerandose un coeficiente de asimetria con sesgo a la derecha lo cual quiere decir que
los valores con mayor probabilidad de ocurrencia se concentran hacia valores pequefios de
duracién del proyecto, poniendo en evidencia un retraso en tiempo, pero no significativo.

El plan de gestién del alcance, costo y cronograma propuesto para el Proyecto Piloto de
Joévenes fue formulado considerando los resultados de la evaluacion de madurez del primer
entregable y el periodo de ejecucion restante de cinco (5) meses para la conclusion del
mismo. Se formularon instrumentos orientados a validar el alcance y a monitorear y evaluar
el proyecto respecto a su costo y cronograma, orientando los instrumentos disefiados hacia

el proceso de cierre que afrontara el proyecto con la generacion del informe final de rigor en
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cumplimiento al Contrato de Préstamo suscrito entre el Estado Plurinacional de Bolivia y el
BID.

Recomendaciones

1. Esrecomendable para el Proyecto Piloto de Jovenes aplicar el analisis de Gestion del Valor
Ganado a la conclusion del mismo como un acapite del informe final de cierre del proyecto,
en cumplimiento a las politicas fiduciarias del BID y a la normativa vigente en el Estado
Plurinacional de Bolivia respecto a la ejecucién de proyectos de inversion.

2. Esrecomendable complementar el andlisis de Gestion del Valor Ganado con la Simulacion
de Monte Carlo a efectos de elevar el andlisis de valores deterministicos a valores
probabilisticos que permiten construir probables y futuros escenarios de comportamiento de
los indicadores.

3. Esrecomendable para el Proyecto Piloto de Jovenes aplicar el plan de gestién de alcance,
costo y cronograma propuesto ya que orientara la aplicaciéon de los instrumentos
propuestos hacia el inmediato proceso de cierre que afrontara el proyecto.

4. Esrecomendable que en la ejecucion de proyectos de inversion publica en el Estado
Boliviano se aplique el analisis de Gestidn del Valor Ganado como herramienta de
monitoreo y control de proyectos por su versatilidad de aplicacién facilidad en la
interpretacion de resultados a efectos de mejorar la ejecucion de los proyectos mediante la

toma de decisiones oportunas fruto de un analisis objetivo basado en indicadores.
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Anexos

Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO
Formaliza la existencia del proyecto y confiere al director de proyecto la autoridad para

asignar los recursos de la organizaciéon a las actividades del proyecto. Establece el

beneficio directo, inicio claro y limites del proyecto bien definidos.
Fecha Nombre de Proyecto

Mayo 18 de 2021. APLICACION DEL METODO DEL VALOR
GANADO AL PROYECTO PILOTO DE
JOVENES EJECUTADO POR EL
MINISTERIO DE PLANIFICACION DEL
DESARROLLO DE BOLIVIA.

Areas de conocimiento / procesos: Area de aplicacién (Sector / Actividad):
Grupos de Procesos: Planificacion y | Sector Empleo/Proyectos de transferencias
Monitoreo y Control. condicionadas.

Areas de Conocimiento: Alcance,

Cronograma, Costo y Riesgos.

Fecha de inicio del proyecto Fecha estimada de finalizacién del proyecto
Mayo 10 de 2021. Diciembre 3 de 2021.

Objetivos del proyecto (general y especificos) (Consultar documento sobre como
redactar objetivos).

Objetivo General:

Aplicar la Gestion del Valor Ganado al Proyecto Piloto de Jévenes ejecutado por el Ministerio

de Planificacion del Desarrollo del Estado Plurinacional de Bolivia; para medir, monitorear y
controlar sus dimensiones de alcance, tiempo y costo.

Objetivos Especificos:
1. Realizar una evaluacion de madurez en el planteamiento y uso correcto de la gestion del

alcance-cronograma-costo en el Proyecto Piloto de Jovenes, con el fin de determinar si es
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necesario proponer una metodologia para su elaboracion en el planeamiento del Proyecto.

2. Determinar si el analisis de Gestion del Valor Ganado es la herramienta y técnica mas
relevante de las areas de gestidén de alcance, cronograma y costo, para el control y monitoreo
del Proyecto Piloto de Jévenes, identificando las ventajas y desventajas de su uso en este tipo
de proyectos.

3. Proponer una metodologia para el calculo de indicadores de desempefio del Valor Ganado
del Proyecto Piloto de Jévenes para evaluar sus implicaciones en la posibilidad de terminarlo
dentro de los criterios de éxito del mismo en lo referente a costo y tiempo.

4. Proponer una metodologia para el calculo de indicadores de prondstico del Valor Ganado
del Proyecto Piloto de Jbévenes para identificar probables estimaciones de conclusion del
proyecto en lo referente a costo y tiempo.

5. ldentificar las ventajas del uso de la Simulacién Monte Carlo aplicado al valor ganado para
estimar el costo final y el tiempo de conclusién del Proyecto Piloto de Jovenes.

6.Desarrollar una propuesta de plan de gestiébn del alcance, costo y cronograma para el

Proyecto Piloto de Jévenes y un plan para su implementacion.

Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

La propuesta de PFG desarrolla su esencia en la teméatica del control de proyectos, que es el
conjunto de las herramientas, procesos de control, personas y recursos, habilidades y
experiencia que se integran para darnos la mejor informacion en un momento determinado.
Esto nos permite siempre tomar la decisibn mas acertada para nuestro proyecto. Se trata de
una labor viva, dindmica y que necesita irse ajustando a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
Es importante destacar el grado de flexibilidad dentro del control de proyectos debido al
caracter cambiante de un proyecto. Ajustes, adaptaciones, modificaciones y cambios son
elementos en el dia a dia del control de proyectos.

Algunos de los elementos que se incorporan en el dia a dia del control de proyectos serian el
cronograma de actividades, los KPI, el presupuesto del proyecto, los costos reales a lo largo
del ciclo de vida del proyecto o los recursos que asignamos para la consecucion de nuestros
objetivos. Sin embargo, hay algunas herramientas extendidas por el mundo anglosajon de
gran importancia, una de ellas es el Sistema de Gestién de Valor Ganado (EVMS).

Por su parte, la Ley N° 1178 de Administracion y Control Gubernamentales (Gaceta Oficial de
Bolivia - Ley N° 1178, 1990, p. 5) “es la norma que detalla el modelo de administracion
gubernamental para el manejo de los recursos del Estado Plurinacional de Bolivia. Su finalidad

es tener una administracion eficaz y eficiente, informacion transparente, establece
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responsabilidades por acciones y omisiones. Esta norma es la encargada de establecer
también el régimen de Responsabilidad por la Funcion Puablica. Entre los objetivos de ésta Ley
se tienen: Administrar los recursos y entidades publicas bajo criterios de eficacia y eficiencia;
Disponer de informacion util, oportuna y confiable para tomar decisiones y lograr una gestion
transparente; Todo servidor publico asume plena responsabilidad por sus actos: Por el logro
de los objetivos, por la forma de lograr los objetivos y por los resultados alcanzados con esos
obtenidos; Desarrollar capacidad administrativa”.

Tomando en cuenta la precedente importancia del control de proyectos y del EVMS como
herramienta para tal fin y de la Ley N° 1178 como una ley marco que busca la eficacia y
eficiencia en la administracién de recursos publicos en Bolivia, la realizacion del presente PFG
pone en evidencia el EVMS como instrumento de control de proyectos puede contribuir a la

gestion eficiente de proyectos ejecutados con recursos publicos.

Descripcioén del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables finales del
proyecto

El producto final es un documento de aplicacién del analisis de gestién del valor ganado al
Proyecto Piloto de Jévenes ejecutado por el Ministerio de Planificacion del Desarrollo del
Estado Plurinacional de Bolivia.

Los entregables estan relacionados con los objetivos y son los siguientes:

1. Un analisis de evaluacion de madurez en el planteamiento y uso correcto de la gestion del
alcance-cronograma-costo en el Proyecto Piloto de Jovenes.

2. Un analisis de la técnica de Gestion del Valor Ganado como herramienta y técnica mas
relevante de las areas de gestién de alcance, cronograma y costo, para el control y monitoreo
del Proyecto Piloto de Jévenes.

3. Una metodologia para el calculo de indicadores de desempefio del Valor Ganado del
Proyecto Piloto de JOovenes para evaluar sus implicaciones en la posibilidad de terminarlo
dentro de los criterios de éxito del mismo en lo referente a costo y tiempo.

4. Una metodologia para el célculo de indicadores de pronéstico del Valor Ganado del
Proyecto Piloto de Jovenes para identificar probables estimaciones de conclusion del proyecto
en lo referente a costo y tiempo.

5. Un andlisis de las ventajas del uso de la Simulacion Monte Carlo aplicado al valor ganado
para estimar el costo final y el tiempo de conclusion del Proyecto Piloto de Jovenes.

6. Una propuesta de plan de gestién del alcance, costo y cronograma para el Proyecto Piloto

de Jovenes y un plan para su implementacion.
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Supuestos

Acceso a la informacion necesaria del Proyecto Piloto de Jévenes ejecutado por el
Ministerio de Planificacion del Desarrollo del Estado Plurinacional de Bolivia. Este
supuesto es un suceso seguro, no existiran dificultades de acceso a la informacion.

Acceso a la informacion necesaria del Proyecto Similar al Proyecto Piloto de Jévenes
ejecutado por el Ministerio de Trabajo, Empleo y Previsibn Social del Estado

Plurinacional de Bolivia.

Se cuenta con un manejo avanzado del excell que facilitara el calculo de indicadores
de la técnica del valor ganado.
Se podréa acceder al programa de software de simulacién de riesgos como Crystal Ball

sin problemas.

Restricciones

Tiempo de entrega del Proyecto Final de Graduacién de tres meses.

Es la primera vez que este tipo de investigaciones se realizaran en Bolivia en
proyectos de empleo, no existiendo antecedentes previos.

En Bolivia no se cuentan con expertos en la tematica de valor ganado que puedan
orientar la investigacion.

Se dispone de USD 100 como presupuesto maximo disponible para la ejecucién del
PFG.

Identificacion riesgos
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Si el cronograma del PFG no se cumple, se veria afectado el plazo de entrega del
documento final, impactando negativamente al logro de los entregables.

Si no se puede acceder a la informacion del Proyecto Similar al Proyecto Piloto de
Jévenes ejecutado por el Ministerio de Trabajo, Empleo y Prevision Social, se veria
afectado el entregable 6, imposibilitando su logro.

Si se realizaran cambios al Contrato Modificatorio N° 1 del Contrato de Préstamo
3822/BL-BO cambiando de entidad ejecutora del Proyecto Piloto de JOvenes, se veria
afectado el interés del Ministerio de Planificacion del Desarrollo por la ejecucion del
PFG, no interesandole los resultados obtenidos.

Si se realizaran cambios al Contrato Modificatorio N° 1 del Contrato de Préstamo
3822/BL-BO cancelando la ejecucion del Proyecto Piloto de Jévenes, los resultados
obtenidos solo quedarian como lecciones aprendidas y no como oportunidades para

mejorar la ejecucién del Proyecto.

Se considera como costo unico del PFG el concepto de internet por 200 horas.

Presupuesto
Recurso Esfuerzo Costo
Logistica
- Internet 200 horas internet UsD 100
Total uUsD 100

Principales hitos y fechas

Hito Fecha inicio Fecha final

Aprobacion del Perfil del PFG

25 de julio de 2021

31 de julio de 2021

Entregable 1: Un andlisis de evaluacion de
madurez en el planteamiento y uso correcto de
la gestion del alcance-cronograma-costo en el

Proyecto Piloto de Jovenes.

1 de agosto de
2021

15 de agosto de
2021

Entregable 2. Un andlisis de la técnica de
Gestion del Valor Ganado como herramienta y
técnica mas relevante de las areas de gestion
de alcance, cronograma y costo, para el control

y monitoreo del Proyecto Piloto de Jévenes.

16 de agosto de
2021

22 de agosto de
2021




216

Entregable 3. Una metodologia para el calculo
de indicadores de desempeiio del Valor Ganado
del Proyecto Piloto de Jévenes para evaluar sus
implicaciones en la posibilidad de terminarlo
dentro de los criterios de éxito del mismo en lo

referente a costo y tiempo.

23 de agosto de
2021

19 de septiembre
de 2021

Entregable 4. Una metodologia para el célculo
de indicadores de prondstico del Valor Ganado
del Proyecto Piloto de Jévenes para identificar
probables estimaciones de conclusion del

proyecto en lo referente a costo y tiempo.

23 de agosto de
2021

19 de septiembre
de 2021

Entregable 5. Un andlisis de las ventajas del uso
de la Simulacién Monte Carlo aplicado al valor
ganado para estimar el costo final y el tiempo de

conclusion del Proyecto Piloto de Jovenes.

20 de septiembre
de 2021

27 de septiembre
de 2021

Entregable 6. Una propuesta de plan de gestién
del alcance, costo y cronograma para el
Proyecto Piloto de Jévenes y un plan para su

implementacion.

28 de septiembre
de 2021

24 de octubre de
2021

Lectores. 25 de octubre de | 7 de noviembre de
2021 2021
Tutorias de ajuste del PFG. 8 de noviembre de 14 de noviembre
2021 de 2021
Aprobacion de lectores del documento final de 15 de noviembre 30 de noviembre
PFG. de 2021 de 2021

Informacién histdrica relevante

El Programa de Insercion Laboral del Plan Nacional de Empleo Il del Estado Plurinacional de
Bolivia, genera oportunidades de acceso a fuentes laborales de calidad para jévenes entre 18
y 35 afios, que dispongan o no con estudios superiores, e incentiva la contratacion de nuevo
personal en las empresas privadas.

El 16 de enero de 2017, el Estado Plurinacional de Bolivia suscribi6 con el Banco

Interamericano de Desarrollo (BID) el Contrato de Préstamo 3822/BL-BO con el propésito de
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financiar el Programa de Apoyo al Empleo Il.

El 9 de mayo de 2017, el Gobierno de Bolivia, anuncié el Plan Nacional de Empleo, con el
objetivo de generar 40.000 fuentes de empleo.

El 28 de junio de 2017, se emiti6 el Decreto Supremo N° 3233 aprobando la suscripcion de
Resoluciones Bi-Ministeriales y otorgando al Ministerio de Planificacién del Desarrollo (MPD),
la capacidad de realizar transferencias de recursos publico-privados, como Organismo Co-
Ejecutor del Plan Nacional de Empleo.

El 21 de julio de 2017, la Resolucion Ministerial N° 167/17 del Ministerio de Planificacion del
Desarrollo creé la Unidad Ejecutora dependiente del Despacho Ministerial: "Coordinacion
General del Plan Nacional de Empleo” en aplicacion del Articulo 119 del Decreto Supremo N°
29894 para asegurar la ejecucion del Plan. En dicha Resolucién Ministerial, el MPD establece
como parte de la estructura de la Coordinacién General del Plan Nacional de Empleo, la
Unidad de Coordinacién Técnica Nacional del Programa Piloto, a objeto de promover el
Programa de Insercion Laboral financiado con recursos del Tesoro General de la Nacion
(TGN), y los créditos 5461-BO del Banco Mundial (BM) y 3822/BL-BO del BID.

El 29 de septiembre 2017, se suscribié con el Banco Interamericano de Desarrollo el Contrato
Modificatorio N° 1 al Contrato de Préstamo 3822/BL-BO, disponiendo, como organismo Co-
Ejecutor al MPD y modificando la estructura de costos del Contrato de Préstamo y
estableciendo que el Proyecto Piloto de Jovenes del Subcomponente 3 del Componente 2 lo
implementa el MPD.

El 29 de diciembre 2017, se suscribid la Resolucidon Bi Ministerial N° 05 entre el Ministerio de
Economia y Finanzas Publicas (MEFP) y el MPD, para transferir US$ 13.350.000 del
préstamo al MPD en su condicion de Co-Ejecutor.

Fechas clave del Proyecto Piloto de Jévenes:

Fecha de Elegibilidad del Proyecto: 20-03-2017.

Fecha de Expiracion del Proyecto: 20-03-2022.

Gestiones de planificacion y ejecucion fisica y financiera del Proyecto: 2018, 2019, 2020 y
2021.

Se pretende realizar el andlisis de gestion de valor ganado con corte al primer semestre de
2021.

No se registran en el Proyecto Piloto de Jovenes andlisis precedentes con aplicacion de la

técnica de Gestion del Valor Ganado.
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Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:

Ministerio de Planificacion del Desarrollo de Bolivia.

Unidad Coordinadora del Plan Nacional de Empleo del Ministerio de Planificacion del
Desarrollo.

Banco Interamericano de Desarrollo.

Empresas del Sector Privado beneficiarias del Proyecto Piloto de Jévenes.

Jovenes entre 18 y 35 afios beneficiarios del Proyecto Piloto de Jovenes.

Universidad para la Cooperacion Internacional: Profesor del seminario de graduacion, profesor
tutor y lectores.

Involucrados Indirectos:

Funcionarios de la Unidad Coordinadora del Plan Nacional de Empleo del Ministerio de
Planificacion del Desarrollo.

Ministerio de Trabajo, Empleo y Previsién Social de Bolivia.

Universidad para la Cooperacién Internacional: Personal administrativo relacionado con el
PFG.

Director de proyecto: Firma:
César José Moya Vargas — Maestrante.

Autorizacion de: Firma:

Alvaro Mata — Profesor de Seminario de Graduacion.

Anexo 2: EDT DEL PFG

EDT DEL PFG: APLICACION DEL METODO DEL VALOR GANADO AL PROYECTO
PILOTO DE JOVENES EJECUTADO POR EL MINISTERIO DE PLANIFICACION DEL
DESARROLLO DE BOLIVIA.

1 Proyecto Final de Graduacién (PFG)
1.1. Seminario de Graduacion.

1.1.1. Entregables

1.1.1.1. Charter, EDT e Investigacion Bibliografica.
1.1.1.2. Introduccién y Cronograma.

1.1.1.3. Marco Teorico.

1.1.1.4. Marco Metodolégico.

1.1.1.5. ResumenEjecutivo y Bibliografia.
1.1.1.6. Documentolntegrado.

1.1.1.7. Charter Firmado.

1.1.2. Anexos.

1.1.2.1. EDT del PFG.

1.1.2.2. Cronograma del PFG.
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EDT DEL PFG: APLICACION DEL METODO DEL VALOR GANADO AL PROYECTO
PILOTO DE JOVENES EJECUTADO POR EL MINISTERIO DE PLANIFICACION DEL
DESARROLLO DE BOLIVIA.

1.1.3. Aprobacién del Seminario de Graduacion.
1.2. Tutoria de Desarrollo.

1.2.1. Tutor.

1.2.1.1. Asignacion.

1.2.1.2. Comunicacion.

1.2.2. Desatrrollo.

1.2.2.1. Ajustes al PFG del Seminario de Graduacion.
1.2.2.2. Avances.

1.2.2.2.1. Entregable 1.

1.2.2.2.2. Entregable 2.

1.2.2.2.3. Entregable 3.

1.2.2.2.4. Entregable 4.

1.2.2.2.5. Entregable 5.

1.2.2.2.6. Entregable 6.

1.2.2.2.7. Aprobacion del PFG.

1.3. Lectores.

1.3.1. Solicitud de Asignacion.

1.3.1.1. Asignacion.

1.3.1.2. Envio del PFG a Lectores.

1.3.2. Trabajo de Lectores.

1.3.2.1. Lector 1.

1.3.2.1.1. Revision del PFG.

1.3.2.1.2. Envio del Informe de Lectura.
1.3.2.2. Lector 2.

1.3.2.2.1. Revision del PFG.

1.3.2.2.2. Envio del Informe de Lectura.

1.4. Tutoria de Ajuste.

1.4.1. Informe de Revision y Correccion a Lectores.
1.4.2. PFG Corregido y Enviado a Lectores.
1.4.3. Segunda Revision de Lectores.

1.5. Evaluacion.

1.5.1. Aprobacién de Lectores.

1.5.2. Calificacion del Tribunal Examinador.
1.5.3. Aprobacion Final del PFG.




Anexo 3: CRONOGRAMA del PFG

220

B | [Modsdotarsa |Nombeu da tarea TDumcién  |Comissan Frin TProdocesara ryv— PR PRI P
i Il | | | | abr may o ol s s ot e PO
1 - Proyecto Final de Graduacién 147 dias  lun 10/05/21  mar 30/11/21 [; 1
7| - 1. Seminaric de Graduscidn, 27 dias hun 10/05/21  mar 15/06/21 .
ER 11. Entregables 27 dias hun 10/05/21  mar 15/06/21 [r—
| 1.1.1. Charter, EOT e Investigacién Bibliografica 7 dims lun 10/05/21  mar 18/05/21 (=]
s | 1.1.2. Introduccidn y Cranograma 7 dias lun 17/06/21  mar 25/05/21 (=]
5| 4 1.1.2. Marco Tedrica 7 dizs lun 24/05/21  mar 01/06/21 =l
7| 1.1.4. Marco Metodaldgico. 7 dims lun 31/06/21  mar D8/06/21 [
B | 1.1.5. Resumen Ejecustivo y Bibliografia. 7 dias lun 07/06/21  mar 15/06/21 (=]
s | 4 1.1.6. Documento Integrada. 7 dias lun 07/06/21  mar 15/06/21 (=]
w | A 1.17. Charter Firmade. 0 dizs mar 15/D6/21 mar 15/06/21 + 15/04
o m 12 Anexos. 12 dias hun 10/05/21  mar 25/05/21 =
z | # 1.2.1. EDT del PFG. 7 dims lun 10/05/21  mar 18/05/21 (=]
n | 4 1.2.2. Cronograma del PFG. 7 dizs lun 17/05/21  mar 25/05/21 (=]
u | . 13 del Seminari 27diss  lun10/05/21 mar 15/06/21 [
5| 4 1.3.1. Aprobacién I7dias  lun 10/05/21  mar 15/06/21 [ ——
B | . 2. Tutoria de Desarrollo. B2diss  jue0B/07/21 dom31/10/21 2 T 1
| 2.1 Tutor. 2 dias jue 0B/OT/2L  vie 03/07/21 n
B | 4 2.1.1. Asignacidn. 1 dia jue DB/O7/21  jue DB/07/21 1
B | 4 2.1.2. Cornunicacidn. 1 dia wvie 09/07/21  vie D9/07/21 ]
@™ | m 2.2. Desarralio. Todias  dom25/07/21 dom 31/10/21 e |
EN 2.2.1. Ajustes al PFG del Seminario de Graduacién. 7 dias dam 25/07/21 séb 31/07/21 -
= | - 2322, Avances. 65 dias dom 01/08/21 dom 31/10/21 | —————]
ER 2.2.2.1. Entregable 1. 12dias  domO01/08/21 dom 15/08/21 —
= | 2.2.2.2. Entregable 2. 6 dims lun 16/08/21  dom 22/08/21 7]
= | 4 2.2.2.3. Entregable 3. Iidias  lun23/08/21 dom 19/09/21 oo
ER 2.2.2.4. Entregable 4. Iidias  lun23/08/21 dom 19/09/21 [
@ | A 2.2.25. Entragable 5. 6 dim lun 20/09/21  1un 27/09/21 =
ER: 2.2.2.6. Entregable 6. 20dias  mar 28/09/21 dom 24/10/21 oo
= | 4 2.2.2.7. Aprobacin del PFG. 6 dims lun 25/10/21  dam 31/10/21 =l
o | . 3. lLectores. 15 diss hun 01/11/21  séb20/11/21 16
a1 | - 3.1, Solicitud de Asignacicn. 2 diss lun 04/11/21  mar 02/11/21
= | 4 3.1.1. Asignacidn. 1 dia lun 01/11/21  Iun 01/11/21
3| # 3.1.2. Envio del PFG a Lectores. 1 dia mar 02/11/21 mar 02/11/21
#| m 3.2. Trabajo de Lectores. 13diss  mig03/11/21 34b20/11/21
= | m 321 Lector 1. 13diss  mié03/11/21 séb20/11/21
® | &4 3.2.1.1. Revisidn del PFG. 12dias  mig03/11/21 jue 18/10/21
7| # 3.2.1.2. Erwio del Informe de Lectura. 2 dims vie 19/11/21  sdb20/11/21
= | 13 diss mié 03/11/21 séb 20/11/21
® | # 12 dias mie 03/11/21 jue 18/13/21
o | 4 2.2 Erwio del Informe de Lectura, 2 dias vie 19/11/21  sdb20/11/21
a | m 4. Tutoria de Ajuste. 5 dias dom 21/11/21 =46 27/11/21 30
R 4.1, Informe de Revisidn y Correccion a Lectores. S dims dom 21/11/21 jue 25/11/21
a | @ 4.2. PFG Corregido y Enviado 2 Lectores. 1 dia vie 26/11/21  vie 26/11/21
w | 4 4.3, Segunda Revisin de Lectores. 1 dia s3b27/11/21 sb27/11/21
s m 5. Evaluacidn. 2 diss dom 28/11/21 mar 30/11/21 41
® | 4 5.1. Aprobacidn de Lectares. 3 dims dom 28/11/21 mar 30/11/21
o | 4 5.2, Calificacién del Tribunal Examinadar. 1 dia mar 30/11/21 mar 30/11/21
[ * 5.3, Aprobacian Final del PFG. 0 dizs mar 30/11/21 mar 30/11/21
Tarwn Nevmer el proyects. ] Tama mand D o sl comen C [—— *
PFG César Eovincn E— acko uracién o én f—
Fechar vie 22/10/21 s itz et e P U — [——
Resumen 1 feume nxtno T I Pesumen marual 1 Hicmtem *
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Anexo 4: GUIA DE ENTREVISTA DE EVALUACION DE MADUREZ DEL PROYECTO

PILOTO DE JOVENES.

Ministerio de Planificacion del Desarrollo

Unidad de Coordinacion General del Plan Nacional de Empleo

Proyecto Piloto de Jévenes

Guia de Entrevista

221

La presente guia de entrevista tiene el objetivo de medir el nivel de percepcién de madurez de

personal calve del Proyecto Piloto de Jovenes con relacién a los procesos de las areas de

conocimiento alcance-cronograma y costo, tomando como referencia la escala valorativa de la

metodologia OPM3. La técnica de aplicacion de esta guia es entablar una charla para

concluirla registrando la conclusion de la charla sobre un valor de madurez.

Area de Conocimiento y
Proceso

Nivel de Madurez

1.
Uso
esporadico

2.
Aplicacion
limitada

3.
Implementado

4.
Controlado

5.
Optimizado

Alcance

Planificar la Gestion del
Alcance

Recopilar Requisitos

Definir el Alcance

Crear la Estructura de
Desglose de Trabajo

Validar el Alcance

Controlar el Alcance

Cronograma

Planificar la Gestién del
Cronograma

Definir las Actividades

Secuenciar las Actividades

Estimar las Actividades

Desatrrollar el Cronograma

Controlar el Cronograma

Costo

Planificar la Gestién de los
Costos

Estimar los Costos

Determinar el Presupuesto

Controlar los Costos
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Anexo 5: PLANILLA EXCEL DE METODOLOGIA DE CALCULO DE INDICADORES DE DESEMPENO Y PRONOSTICO DEL

METODO DE VALOR GANADO PARA EL PROYECTO PILOTO DE JOVENES.
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Anexo 6: PLANILLA EXCEL DE APLICACION DE LA SIMULACION DE MONTECARLO A LOS INDICADORES DE
PRONOSTICO DEL METODO DE VALOR GANADO DEL PROYECTO PILOTO DE JOVENES.

SIMULACION DE MONTECARLO A LA EAC.
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SIMULACION DE MONTECARLO AL TCPI Y TSPI.
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SIMULACION DE MONTECARLO A LA ED.
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Anexo 7: PLANILLA EXCEL BASE PARA LA APLICACION DE LA METODOLOGIA DE CALCULO DE INDICADORES DEL
METODO DE VALOR GANADO PARA EL PROYECTO PILOTO DE JOVENES.
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