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El método del Analisis del Valor Ganado (AVG) es una
técnica extremadamente sencilla, a pesar de la sensacion dia-
metralmente opuesta que puede provocar la reciente explosién
en la literatura de titulos aparentemente sotisficados dedicados
al tema, asi como el poco uso practico que se le da en nuestro
pais. Para rellenar este vacio, el propdsito de este articulo
es intentar demostrar cuan sencilla es su aplicacién y ofrecer
unas claves para un uso correcto y, sobretodo, adecuado.

I. EL POR QUE

Vamos a comenzar interrogdndonos por su motivacion.
Consideremos que en cierto momento de la ejecucién de un
proyecto reunimos informacién sobre todos los gastos pro-
ducidos hasta ese momento. Entre estos gastos se encuentran
los costes de la mano de obra asignada al proyecto, segtin sus
horas imputadas al proyecto; pedidos efectuados a provee-
dores y otros conceptos derivados de la subcontratacion; gas-
tos derivados del uso de infraestructuras como alquileres,
recibos de luz, etc.; gastos por dietas y desplazamientos;
gastos financieros; y otros mas no citados en esta lista. En
definitiva, cualquier salida de la tesoreria de la organizacién
imputable al proyecto en cuestién. Pues bien, supongamos
que esta cantidad asciende a 800.000 €. Ahora consideremos
que tenemos un plan de proyecto mas o menos en condi-
ciones, con una prediccion de la programacion del trabajo a
realizar (esto es, las tareas a realizar con su duracion estimada
y calendario de ejecucién) y un presupuesto elaborado a partir
de la proyeccién de costes a lo largo del proyecto. Con todo
esto supongamos que, a la fecha en que hemos recabado la
informacion sobre gastos, el coste presupuestado acumulado
hasta esa fecha es de 750.000 €.

Todo indica que llevamos gastados 50.000 € de més. Pero,
(es correcta esta afirmaciéon? En este pequefio y rdpido
andlisis monetario nos hemos dejado otro aspecto fundamen-
tal del proyecto: su plazo. Para ser mds precisos, cabria pre-
guntarse: ;hemos realizado todo el trabajo programado hasta
la fecha? Porque si no es asi, si es menos trabajo, la desviacion
en coste deberia ser mayor que los cincuenta mil debido a que
tendriamos que haber gastado menos dinero del presupues-
tado a causa del retraso. En cambio, si se ha realizado mas
trabajo del inicialmente presupuestado, igual resulta que los
cincuenta mil extra indican, més que una desviacion en coste,
que hemos adelantado trabajo. Esto es, podria no haber tal
desviacién o podria ser menor. Con las preguntas anteriores
hemos llegado a la clave central del AVG. Para poder aproxi-
marnos al estado real de un proyecto debemos tener en cuenta
tanto los gastos producidos como el avance real de la progra-
macion temporal. El AVG hace precisamente eso, y nada més.

Asi pues, ademds de los conceptos anteriores de coste real
(antes nos hemos referido como gasto) y coste presupuestado,
debemos anadir el coste presupuestado del trabajo realizado
(comunmente valor ganado). Estos tres conceptos son los
tres pilares fundamentales sobre los que descansa el AVG. El
resto, que abordamos de aqui en adelante, no son mis que con-
secuencias inmediatas de manipular de una forma extremada-
mente sencilla estos tres conceptos.

II. CURVAS S

Una vez vistas las motivaciones, y antes de pasar al como,
efectuaremos una pequefia parada en el camino para ver qué
alforjas debemos preparar antes de embarcarnos en el viaje a
través del sendero del AVG.

El primer ingrediente que necesitamos, y el mds funda-
mental de todos, es disponer de un presupuesto desglosado
a través de todas las actividades en que hemos estructurado el
proyecto, y distribuido en el tiempo. Esta proyeccidon tempo-
ral se obtiene en base a dos acciones bésicas:

1. se ha efectuado una programacién de todas las activi-
dades del proyecto (diagrama de Gantt o similar),

2. se ha establecido un criterio para distribuir temporal-
mente el coste de cada una de las tareas.

Existen multiples maneras de hacer esto ultimo segin la
situacion concreta ante la que nos encontremos: trabajo efec-
tuado por mano de obra directa o subcontratada; actividades
de aprovisionamiento; distribucién lineal a lo largo de la du-
racion de la tarea o discreta en momentos puntuales; otras
distribuciones mds o menos variopintas, curiosas, y hasta
exoticas, que nos ofrecen los paquetes de software; etc. En
estos casos lo mejor es aplicar un sentido comtin entrenado
y, ante todo, pecar mas de simplicidad en el modelo aplicado
que de lo contrario [1].

Esta dltima advertencia pudiera parecer gratuita, pero no lo
es. Parece mentira observar cémo se puede pasar de no lle-
var absolutamente ningtin tipo de gestién cuantitativa en un
proyecto a intentar llevarla y, entonces, demandar que ésta
sea de una precision exquisita. Bueno, los tipicos movimien-
tos pendulares del ser humano. Esto se suele dar entre gente
poco entrenada o, aunque lo esté, con poca capacidad de abs-
traccién, induccién y falta de espiritu critico. Hay que tener
presente que a partir de cierto nivel de precision la realidad
no va a coincidir con nuestra planificacién, por mucho que
nos esforcemos en lo contrario [1]. En definitiva, lo que con-
seguimos con esto es disponer, para una fecha dada de nuestro



proyecto, de un coste planificado acumulado del proyecto, que
es la suma de las siguientes contribuciones:

e Todas aquellas tareas cuya finalizacién planificada se
haya dado en una fecha anterior a la fecha de estado
dada, contribuiran con todo su coste planificado al coste
planificado acumulado del proyecto.

e Todas aquellas tareas cuyo inicio planificado ocurra
en una fecha posterior a la fecha de estado dada, no
contribuirdn adn al coste planificado acumulado del
proyecto.

e Todas aquellas tareas que deberian estar en curso en la
fecha de estado dada contribuirdn con su fraccién de
coste planificado segin el modelo de distribucién que
se haya aplicado.

En otras palabras, tenemos la proyeccion temporal del pre-
supuesto del proyecto de la que habldbamos al principio. Re-
presentado graficamente, se obtiene algo parecido a la figura
siguiente:
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FIG. 1. Presupuesto y curva S

La curva de color rojo, que representa el coste acumulado
del proyecto, se suele llamar curva S debido a su forma ca-
racteristica parecida a la letra S. Se observa un crecimiento
lento al principio del proyecto, un crecimiento exponencial en
las fases intermedias, y una nueva ralentizacién hacia el fi-
nal cuando ya estamos proximos a agotar todo el presupuesto.
Esta curva es muy propia de fendmenos autolimitados como el
consumo de un presupuesto, el crecimiento de la poblacién de
cierta especie de un ecosistema, o el nimero de nuevos edifi-
cios construidos en el litoral mediterrdneo -por citar un ejem-
plo de rabiosa actualidad en el momento en que este articulo
ve la luz.

IIL. EL. COMO

Si en la seccion anterior se hacia especial hincapié en el
presupuesto desglosado y proyectado en el tiempo, como un
requisito necesario para poder abordar el andlisis, era porque
precisamente va a constituir el marco de referencia respecto
del cudl se va a medir el rendimiento del proyecto. Y no
pensemos solamente en términos monetarios, sino también en

términos de plazo. De ahi la insistencia en que el desglose
no debia limitarse a las tareas en que se habia estructurado el
proyecto, sino también a lo largo del tiempo.

Todo sistema de medida requiere de unas magnitudes cuan-
titativas y unas unidades. En nuestro caso son el coste pre-
supuestado, el real y el valor ganado, respectivamente, medi-
dos en una unidad monetaria. Dado que lo que pretendemos
obtener son desviaciones respecto a un plan original, el coste
presupuestado va a ser esa referencia, de manera que va a
ser fijado en el momento de realizar la planificacién deta-
llada. Una vez la ejecucién del proyecto se vaya abriendo
paso, se procederd a realizar medidas de forma regular a lo
largo de todo el proyecto de las dos magnitudes restantes:
el coste real y el valor ganado. Y eso es toda la iniciativa
que hay que llevar hasta el final del proyecto, el andlisis es
totalmente automadtico. Dicho de esta manera, la cosa parece
bastante simple. Pero no lo es para nada. El ser humano es
capaz de desentrafiar las aparentemente complejas leyes que
rigen la naturaleza, disefiar y ejecutar complicados procesos
de ingenieria, idear y aprender técnicas sutiles para resolver
problemas diversos no menos sutiles, etc. Y todo ello por
muy complicadas que sean. Una vez asimiladas ya no hay
secretos. Sin embargo, lo dificil que puede llegar a ser tener
éxito a la hora de persuadir a un equipo para que se entregue
a un proyecto, conseguir que los proveedores entreguen los
materiales a tiempo, o que el cliente no exceda el alcance
establecido; a pesar de que no requieran del aprendizaje de
férmulas complicadas, sino todo lo contrario. A la hora de
obtener datos sobre costes reales y valores ganados ocurre lo
mismo. Quizds el coste real (ver la seccion I) sea algo méis
sencillo de determinar, si dejamos al margen doble contabi-
lidad, intereses ocultos o acciones fraudulentas. Por lo que
respecta al valor ganado, el proceso se torna mas dificil.

El valor ganado es una magnitud crucial para nuestro
analisis, no en balde de ahi recibe su nombre el AVG. En
sensu stricto no es mas que el coste presupuestado del tra-
bajo realizado, una foto instantanea del progreso del trabajo en
un momento dado del proyecto, valorado segtin el coste pre-
supuestado. Si el progreso del trabajo de una actividad coin-
cide con el inicialmente previsto, el valor ganado coincidira
con su coste planificado. La suma de todas las contribuciones
de todas las tareas finalizadas o en curso en el momento de
tomar la instantdnea, nos dard el valor acumulado para cada
una de las magnitudes mencionadas. Si ambos valores coinci-
den, podemos concluir que el proyecto marcha segun el plazo
previsto; en caso contrario indicard que marcha adelantado
o atrasado. Podemos definir una magnitud para medir esta
desviacion de la siguiente manera

SV =BCWP - BCWS, (1)

donde BCW P es el valor ganado, BCW S el coste planifi-
cado y SV, al que llamaremos desviacién en programacion,
nos da una medida de la desviacién en plazo, aunque en



unidades monetarias'. Si SV es una cantidad negativa, quiere
decir que el valor ganado ha sido menor que el coste planifica-
do o, en otras palabras, que deberiamos haber gastado menos
dinero del inicialmente presupuestado debido a que vamos
con retraso. Si es una cantidad positiva quiere decir que va-
mos adelantados en programacion, por lo que tendriamos que
haber gastado mds dinero del inicialmente presupuestado.

El valor ganado nos da una medida de lo que deberiamos
haber gastado dado el progreso del trabajo, valorado segtin el
coste presupuestado. Eso no quiere decir que nos hayamos
gastado realmente ese dinero. Este dltimo valor lo da el coste
realizado que, como su nombre indica, no es mas que el dinero
que ha salido de la caja del proyecto hasta el momento. Con
todo esto surge, nuevamente de forma natural, una segunda
magnitud para medir la desviacion en coste del proyecto

CV = BCWP — ACWP, )

donde ACW P es el coste realizado y C'V' la desviacion en
coste. Si la desviacion en coste es negativa quiere decir que
estamos gastando mds que lo que deberiamos, mientras que si
es positiva todo lo contrario. De la misma manera que existen
diferentes formas de distribuir temporalmente el coste de una
tarea, se da el caso para dar cuenta del progreso del trabajo in-
vertido en la misma. Tan s6lo remitirnos a lo que se decia en
la seccion II: sentido comun entrenado y, ante todo, pecar més
de simplicidad en el modelo aplicado que de lo contrario (ver
seccién VIII para mds detalle). Una vez determinado el pro-
greso, el valor ganado se obtiene multiplicindolo por el coste
planificado de la tarea (ver seccion VIII). En la representacion
grafica mediante curvas S tenemos lo siguiente:
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FIG. 2. Curvas S, costes planificado, real y valor ganado

Mediante una aritmética extremadamente sencilla, hemos
derivado dos magnitudes (férmulas (1) y (2)) que nos dan in-
formacion acerca de posibles desviaciones en programacion

y coste. La cosa no acaba aqui. Ademads, podemos derivar
nuevas magnitudes que permiten efectuar una prediccion acer-
ca de cudl podria ser el coste al final del proyecto si las cosas
continuaran segun la tendencia actual.

IV. PREDICCIONES

Las dos magnitudes (1), (2) derivadas en la seccion anterior
nos dan la desviacién en coste y la desviaciéon en progra-
macién, C'V y SV respectivamente, en la fecha de estado en
la que se mide el curso del proyecto. Si el trabajo que queda
por acometer, con independencia de cémo quede afectado por
las desviaciones en que se ha incurrido hasta el momento, se
realizara segun el esfuerzo inicialmente previsto, el proyecto
finalizaria con las desviaciones citadas. Pero, atin siendo
un prondstico pesimista (en el caso de desviaciones nega-
tivas), quizas sea mucho mads optimista de lo que creemos.
(Qué ocurrirfa si esta tendencia de desviarse del plan previsto
continda a lo largo de todo el proyecto?; sobretodo si no se
hace nada por remediarlo. Aqui es donde entramos en el se-
gundo grupo de magnitudes derivadas del AVG (el primero
estaba constituido por las desviaciones en coste y progra-
macién). Como se adelantaba en la seccidén anterior, una
de estas nuevas magnitudes permite efectuar una prediccion
acerca cual podria ser el coste al final del proyecto, si las cosas
continuaran segun la tendencia actual.

(COmo construir esta nueva magnitud? Pues mediante la
cuenta de la vieja. Pero, antes de contar, vamos a bautizar al
presupuesto total del proyecto, que ain no lo hemos hecho.
Vamos a llamarle BAC' (notar que no es mds que el coste
planificado acumulado BC'W'S' al final del proyecto). Por
otro lado, la nueva magnitud que queremos hallar va a ser el
nuevo presupuesto estimado después de conocer la situacion
en un momento dado del proyecto, llamémosle EAC. Y ahora
viene la cuenta de la vieja. Esta cuenta va a consistir en ex-
trapolar linealmente, mediante una sencilla regla de tres, el
coste real, que tenemos en un momento dado del proyecto,
al final del proyecto. Esto es, si de lo que hay que hacer
(BAC) llevo aportados BCW P, entonces de lo gastado real-
mente ACW P, ;cuénto habré gastado cuando haya hecho lo
que tenia que hacer? Este resultado es el que hemos llamado
EAC, el nuevo presupuesto estimado. Asi pues, la regla de
tres queda de la siguiente manera % = % ,con lo
que ya tenemos la nueva magnitud

ACWP o
BCWP

Asi de fécil. Ya se decia en la seccién I que era pura y simple
aritmética de andar por casa.

EAC = BAC. 3)

1SV no ofrece una medida directa de la desviacién en plazo, no sélo porque la unidad de medida sea monetaria y no de tiempo sino porque
tiene que ver mas con el esfuerzo que con la duracién. Por ello la hemos denominado como desviacién en programacion (en la traduccién
espaiola del PMBOK [2] se ha optado por el equivalente “desviacion del cronograma”). En la seccion X se volvera a discutir esta diferencia.



Algun lector podra pensar que la cuenta que hemos hecho
no es mds que un 6rdago que no refleja la realidad. Bueno, al
que le moleste lo del 6rdago que reflexione sobre cudntos de
ellos se echan cuando se planifica un proyecto. En la termi-
nologia ortodoxa de la Direccién de Proyectos mejor llamarle
asuncion [2], que no intimida tanto. La realidad no se puede
describir de forma infinitamente precisa (lo que no quiere
decir que no sea objetiva); en ese caso un robot dirigiria el
proyecto y santaspascuas. En estos casos una aproximacion
es mejor que nada, y una aproximacion sencilla mejor que
una compleja, por razones operativas o de no matar moscas a
cafionazos. En fin, compro la cuenta de la vieja.

Hechas estas consideraciones, volvamos con el segundo
grupo de magnitudes derivadas. Al nuevo presupuesto esti-
mado FAC, vamos a afiadirle un par mds. La primera es
la desviacién que tendriamos al final el proyecto, llamémosle
V AC. Esta serd la diferencia entre el presupuesto inicial del
proyecto BAC'y la nueva estimacién del mismo EAC

VAC = BAC — EAC.. 4)

La segunda mide lo que nos quedaria por gastar, llamémosle
ETC. Asi pues tenemos que

ETC = EAC — ACWP. (5)

Veamos todo esto graficamente en la representacion de curvas
S (ver figura 3):
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FIG. 3. Curvas S y extrapolaciones

Las lineas punteadas no se corresponden con datos reales
sino con extrapolaciones. El grafico se corresponde al caso
mads comun en que vamos retrasados en plazo (programacion)
y gastando mds de lo presupuestado; en otros casos, las posi-
ciones de las curvas diferirdan entre ellas. Notar que al final
del proyecto el valor ganado BC'W P coincidira con el coste
planificado acumulado BC'W S, y lo mismo ocurre para cada
tarea de forma individual. Esto no acaba aqui, ain podemos
definir mas cosas y seguir explotando el AVG. ;Lo que dan de
si tres magnitudes iniciales!

V.INTERMEZZO

Antes de continuar con mds andlisis, y definir nuevas mag-
nitudes para medir el rendimiento del proyecto, hagamos otra
parada en el camino para recapitular sobre lo que hemos he-
cho hasta el momento.

Hemos definido tres grupos de magnitudes, de los que sola-
mente el primero es directo mientras que el resto son deriva-
dos aritméticamente de éste. Estos grupos son:

e Primer grupo: magnitudes que se hallan directamente

— Coste planificado BC'W S, se determina durante
la planificacién del proyecto.

— Coste realizado ACW P, se mide en un momento
dado del proyecto.

— Valor ganado BCW P, se mide en un momento
dado del proyecto.

e Segundo grupo: desviaciones calculadas a partir de los
valores de las magnitudes anteriores en un momento
dado del proyecto

— Desviacién en coste CV = BOCWP — ACWP

— Desviacién en programacién SV = BCWP —
BCWS

e Tercer grupo: predicciones sobre la finalizacién del
proyecto calculadas a partir de extrapolar los valores
de las magnitudes anteriores en un momento dado del
proyecto

— Nueva estimacién del presupuesto del proyecto

EAC = £5%E x BAC

— Estimacion de la desviacion de coste al final del
proyecto VAC = BAC — EAC

— Estimacién de lo que nos quedaria por gastar
ETC =FEAC - ACWP

Viendo el AVG como un proceso, la figura siguiente ilustra
el diagrama de dicho proceso:

BCWS, ACWP, ANALISIS CV, SV, EAC,
BCWP VALOR VAC, ETC
GANADO

FIG. 4. Proceso AVG

Aunque el diagrama no es completo, atin faltan mds pro-
ductos de salida que restan por ver, es suficiente de momento
para establecer las conclusiones siguientes:

e En primer lugar, aunque el diagrama no sea completo en
su parte derecha, si lo es a su izquierda: los tres tinicos
inputs que necesitamos para alimentar el proceso son
las tres magnitudes del primer grupo. Ni una mas, ni
una menos.



e El proceso es pura, y extremadamente simple, algorit-
mia. Y como tal, puede ser automatizada y reducida a
un simple “darle a un botén”.

e La unica labor proactiva a realizar es hallar los inputs.
La buena noticia es que sélo son tres, de los que uno de
ellos, el coste planificado BCW S, se halla de una vez
para siempre al principio del proyecto. Asf s6lo quedan
dos a medir durante los puntos de control del proyecto.
La no tan buena noticia es que la naturaleza humana no
parece estar muy bien adaptada para la realizacién de
este tipo de tareas. Pero ya es un paso importante tener
muy bien acotada la zona de dificultades.

e Si no hay input no hay outputs. Y si hay input, pero
es basura, lo que debemos tener a bien seguro es que el
AVG no es una planta de reciclaje.

De todo esto se desprende que el AVG, a pesar de que
muchos gurds se empeiien en lo contrario ocureciéndolo de
barroco académico, es simple. En todo caso la dificultad ra-
dica en buscar el forraje con que alimentarlo a través de las
indémitas praderas del proyecto. La moraleja es inmediata: si
no hay forraje, y de buena calidad, no hay anélisis que valga.
El fracaso en los intentos frustrados de utilizar el analisis no
se debe a que sea una mala herramienta o sea dificil de uti-
lizar, ya hemos visto cuan fécil es y cuan potente puede ser,
sino a no saberla utilizar o no tener los ingredientes bésicos
para ponerla en funcionamiento.

Precisamente debido a su sencillez, se puede implemen-
tar de forma simple en los paquetes de software de gestién
de proyectos, como por ejemplo el MSProject. Desafortu-
nadamente, esto se convierte en un arma de doble filo. Cada
vez es mds usual que la primera toma de contacto que tienen
los nuevos jefes de proyecto con las diferentes herramientas
analiticas de gestién de proyectos, sea precisamente a través
de estas herramientas informadticas. Y este tipo de imple-
mentaciones no ofrecen mds que una visién de caja negra que
oculta su razén de ser, las asunciones en que se basa, sus limi-
taciones de uso, etc. El resultado es que se suelen tomar como
verdades universales ignorando las aproximaciones en que se
basan y, por ende, sus limitaciones. En el fondo, como su pro-
pio nombre indica, no son ms que herramientas. Y, como muy
bien dijo Goethe, “soplar no es tocar la flauta, hay que mover
los dedos”.

VI. INDICES DE EFICIENCIA

Imaginemos al gerente de una unidad de negocio estu-
diando los informes de seguimiento de dos proyectos en
curso. Uno de ellos le informa de que el proyecto lleva
una desviacién en coste de 20.000 €, mientras que el otro
lleva una desviacién de 2.000 €. ;Cudl de los dos va peor?
Aparentemente, los 20.000 € del primero pican més. Pero re-
sulta que no pica quien quiere sino quien puede. Si lanzamos
una canica contra un abejorro en pleno vuelo modificare-
mos, en el mejor de los casos para el abejorro, su trayectoria

viéndose de repente en terreno ignoto. Sin embargo, si la
lanzamos contra un elefante, quizds ni se entere. Y es la
misma canica. ;Se pueden comparar desviaciones de diferen-
tes proyectos? ;Cémo sabemos que los 20.000 € no son una
canica y los 2.000 € una bola de lanzamiento de martillo? O
viceversa. O, por qué no, ;que ambas desviaciones son cani-
cas a la vez? ;Pueden tener 2.000 € y 20.000 € el mismo
peso?

Esté claro que con las magnitudes que hemos definido hasta
el momento no podemos responder a ninguno de estos inte-
rrogantes, a pesar de que estoy tan cansado de ver informes
en los que se afirma que si se responde (dime como mides y
te diré coémo te comportas) que a estas alturas igual deberia
dudar de ello. Necesitamos pues de otras que si lo hagan
realmente. Y asi entramos en un cuarto grupo de magnitudes.
Como en todas las anteriores, vamos a llegar a ellas a través
del sentido comiin. Obviamente, la eficiencia de cualquier
sistema deber ser medida respecto a un patrén, ya que es un
término relativo y no absoluto. En el caso anterior, no es
lo mismo una desviacién de 20.000 € respecto de 40.000
€ que de 800.000 €. El la primera situacion los 20.000 €
son una bola de lanzamiento de martillo, y en la segunda
una canica. Si dividimos una desviacién respecto del valor
patrén (a continuacién determinaremos cudl es ese patrén),
tendremos la desviacion relativa, que no es mas que los euros
que nos hemos desviado por cada euro de referencia. En la
primera situacién corresponde a un 50%, mientras que en la
segunda a un 2,5%. Y siguen siendo 20.000 €.

Pero estos porcentajes, que ademds pueden ser positivos o
negativos segtin las desviaciones estén a nuestro favor o en
contra, no son eficiencias. Una eficiencia es una magnitud
que suele tomar un valor entre 0 (totalmente ineficiente) y 1
(eficiente), e incluso ser mayor de 1 si supera su rendimiento
maximo. (Cémo puede ser eso? El motor de un coche
dificilmente superard su maximo rendimiento tedrico, pero
un proyecto es un claro ejemplo de sistema que si puede su-
perar, para bien, la referencia marcada en la planificacién.
Es decir, conseguir los resultados, incluso mds de los inicial-
mente previstos, antes de plazo y por debajo del coste pre-
visto. No es una cosa que cualquier profesional suela llegar
a ver alguna vez durante su carrera, pero es posible. Dado
que teniamos dos magnitudes que median las desviaciones en
coste y en programacion, podemos definir sus respectivas que
midan la eficiencia en coste y en programacién. Si para ha-
llar la desviacién haciamos una sustraccion, para la eficiencia
haremos una divisién. La magnitud clave es el valor ganado
BCW P. Si la referencia es el coste realizado ACW P, ten-
dremos una eficiencia en coste a la que llamaremos C' PI. Si
la referencia es el coste planificado BC'W S, tendremos una
eficiencia en programacién que llamaremos SPI. Asi pues,
tendremos que
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CPI=3ewp ©
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En ambos casos tendremos que la eficiencia es 0 si no se ha
hecho nada y 1 si se va segin lo previsto. Pero, si hemos he-
cho mads de lo previsto (BCW P > BCW S), la eficiencia en
programacién sera mayor que 1; mientras que si hemos gas-
tado menos de lo realmente aportado (ACW P < BCW P),
la eficiencia en coste serd mayor que 1. El valor 1 serd el um-
bral y, ademds, asi construida la eficiencia, permite comparar
valores de diferentes proyectos ya que define claramente qué
es una canica o una bola de lanzamiento de martillo para cada
proyecto.

Con este cuarto grupo de magnitudes cerramos el tema de
los indicadores. En el siguiente sitio [3] se puede encontrar un
ejemplo en Excel con todas las magnitudes y cdlculos auto-
matizados del AVG. A continuacién se muestran unas figuras
extraidas de dicho ejemplo. En la figura 5 se muestra pre-
cisamente una evolucion a lo largo de un proyecto de las efi-
ciencias que hemos definido anteriormente, medidas en los
sucesivos puntos de control.

Evolucion de los indices de eficiencia
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FIG. 5. Eficiencias en coste y programacion

En color amarillo tenemos la evolucién de la eficiencia en
programacién. Vemos como comenzamos haciendo mas tra-
bajo del previsto (eficiencia mayor que 1) hasta que, alrededor
de la sexta semana, empieza ya a acumularse el retraso. A par-
tir de ahf la eficiencia va bajando hasta que llega un momento
que vuelve a subir hasta llegar a 1 al finalizar el proyecto, in-
dependientemente de que lo haga con adelanto o retraso. Este
comportamiento, que puede parecer extrafio, y que a un ge-
rente no muy ducho en el AVG podria inducirle a pensar que
el director de proyecto le esta engafiando, es completamente
normal debido a la forma en que se ha definido el valor ganado
BCW P, que al final del proyecto tiene que coincidir con el
presupuesto inicial del proyecto BAC (ver la figura 3). Tanto
la desviacién en programacién (1) que hemos definido, como
la correspondiente eficiencia (7), serdn 0 y 1, respectivamente,
al final del proyecto porque ya se habrd realizado lo que se
tenia que realizar. Este comportamiento es precisamente una
de las flaquezas del AVG, ya que, a medida que el proyecto
se va acercando a su final, el poder informativo de estos in-
dicadores va perdiendo fuerza. En fin, no es oro todo lo que
reluce. En cualquier caso, el problema se puede solventar y 1o
trataremos en la seccion X.

En color morado se muestra la evolucion de la eficiencia en
coste. Esta si que es fidedigna de principio a fin. Vemos cémo
esta eficiencia va disminuyendo durante las primeras semanas
del proyecto hasta que llega a un valor minimo a partir del
cual empieza a remontar, aunque siempre estd por debajo de
1. Posiblemente en ese momento se tomaron medidas impor-
tantes para recuperar el proyecto del desastre econdmico hacia
el que se encaminaba. En los dltimos estadios del proyecto ob-
servamos codmo la eficiencia vuelve a caer ligeramente, posi-
blemente porque se puso toda la carne en el asador para evi-
tar que el proyecto no se fuera mucho en plazo. Se puede
observar la jugosa informacién que puede obtener un jefe de
proyecto, y sobretodo un gerente, de las tendencias generales
de un proyecto que muestran estos graficos, ayudando a situar
cambios en dichas tendencias de manera que ayuda a centrar
los puntos donde hacer un andlisis mds exhaustivo. No todo
en un proyecto es digno de especial atencion, y estos resulta-
dos ayudan a focalizar. La figura 6 muestra la evolucién del
nuevo presupuesto, estimado en cada punto de control, a lo
largo del proyecto.
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FIG. 6. Presupuesto estimado en el tiempo

En azul tenemos una linea horizontal que refleja el pre-
supuesto inicial BAC proyecto. Frente a éste se muestra, en
color morado, el nuevo presupuesto estimado EAC. Vemos
que su historia es paralela a la de la eficiencia en coste: hay un
maximo a partir del cual se tiende a recuperar el presupuesto
original, hasta que en los tltimos estadios vuelve a aumentar
ligeramente. Calcado. Esto es informacién, y de la buena.

VII. MIDIENDO EL VALOR GANADO, PRIMERA PARTE

De los cuatro grupos de magnitudes que hemos definido
hasta este momento (ver secciones V y VI), el primero es
el realmente fundamental y critico. Hasta el momento, nos
hemos repetido bastante en ello, se han hecho comentarios al
respecto, aunque ain no nos hemos mojado del todo y no se
ha ido al fondo del asunto. Pero el andlisis que hemos visto
se quedaria en un mero juego de salén, sin utilidad practica,
si no nos ponemos el mono de faena y tratamos de hallar esos
inputs necesarios para engrasar y poner en marcha el sistema.
No en vano éste es precisamente el aspecto mds peliagudo del



AVG, no por complejo sino, mds bien, por ser un problema de
actitud, teson e incluso ética, tres aspectos que entran dentro
del resbaladizo ambito humano.

Recordemos que el primer grupo estd compuesto por el
coste planificado BCW S, el valor ganado BCW Py el coste
realizado ACW P. Como dijimos en la seccién II, BCW S
era una proyeccion temporal, y acumulada, del presupuesto
del proyecto desglosado en sus actividades y distribuido en el
tiempo. Esto se consigue a partir de la programacién de las
actividades (diagrama de Gantt) y, lo que va a ser clave para
el asunto que nos ocupa, del criterio que hayamos establecido
para distribuir temporalmente el coste de cada una de las ac-
tividades. La siguiente figura es bastante esclarecedora de lo
que acabamos de decir:

Coste €

Fecha estado Plazo

FIG. 7. Programacién y coste planificados

Asi, el coste planificado BCW.S en un momento dado
del proyecto es la suma de las siguientes contribuciones (ver
seccion II):

e Todas aquellas tareas cuya finalizacién planificada se
haya dado en una fecha anterior a la fecha de estado
dada, contribuirdn con todo su coste planificado al coste
planificado acumulado del proyecto.

e Todas aquellas tareas cuyo inicio planificado ocurra
en una fecha posterior a la fecha de estado dada, no
contribuirdn adn al coste planificado acumulado del
proyecto.

e Todas aquellas tareas que deberian estar en curso en la
fecha de estado dada contribuirdn con su fraccién de
coste planificado segin el modelo de distribucién que
se haya aplicado.

Tan solo queda, pues, determinar ese modelo de dis-
tribucién del coste para cada actividad. Pero antes de con-
tinuar debemos tener en cuenta que, hasta este punto, ya
hemos asumido que hemos sido capaces de determinar todo
el trabajo que hay que hacer, estructurado y desglosado en
actividades, y programar estas actividades en el tiempo. En
definitiva, hemos podido construir un diagrama de Gantt de
todo el proyecto. Digo esto porque, en mi experiencia, es en

este punto donde gran parte de las organizaciones comienzan
a flaquear. El hecho de determinar todas las actividades a un
nivel de detalle equilibrado, junto con todas sus interdepen-
dencias y su duracién estimada, es una labor que exige mas
trabajo, participacién y compromisos de todas las partes im-
plicadas, y una comunicacin m4s fluida, de lo que el nivel de
madurez de muchas organizaciones puede ofrecer, o simple-
mente estan dispuestas a aceptar. Esto puede ser lamentable,
pero es lo que hay y son hechos que un jefe de proyecto no
deberia cometer el error de subestimar.

Hechas estas consideraciones, nos metemos de lleno en el
asunto de distribuir el coste de una actividad. El modelo que
escojamos va a ser la referencia para la posterior medicién
del valor ganado BCW P, que va a consistir en ir acredi-
tando como se va alcanzando el valor planificado BCW'S.
Es por ello que a estos modelos de distribucion también se les
suele llamar técnicas de medida del valor ganado. La esencia
de todo esto es que BCW S y BCW P estan estrechamente
relacionados en cuanto que el modelo elegido para distribuir
el BCW S de cada actividad individual va a ser la referen-
cia para medir posteriormente como se va ganando ese valor
segun el modelo de distribucién. La figura siguiente deberia
clarificar este hecho.

Coste €
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FIG. 8. Avance en programacion y valor ganado

Comparar esta figura con la figura 7, en la que teniamos
el coste planificado. Para todas aquellas tareas que han fina-
lizado, estdn completamente rellenas de color rojo, su valor
ganado coincidird con su coste planificado. Esto es asi porque
una vez finalizadas podemos acreditar que se ha realizado todo
el trabajo previsto, independientemente de que haya habido
adelantos o retrasos, o incluso se haya hecho con més o menos
coste del inicialmente previsto. Lo que importa en este caso
es que se ha completado el trabajo inicialmente previsto o,
en caso de no haber finalizado ain, qué porcentaje llevamos.
Sin embargo, hay otras cuyo relleno en rojo no coincide con
el relleno negro planificado. En estos casos el valor ganado
BCW P diferira del coste planificado BCW S y, cuando se
calcule el acumulado, tendremos una curva S (en rojo) dife-
rente a la planificada (en negro). Se pueden ver tareas en las
que se ha acreditado menos trabajo del inicialmente previsto,
y otras en el que se ha acreditado mds del previsto, aunque



en el computo acumulado sale menos trabajo del previsto.
Esto es la esencia de la medicién del valor ganado. A conti-
nuacién abordaremos las diferentes técnicas para realizar esta
medicion.

VIII. MIDIENDO EL VALOR GANADO, SEGUNDA PARTE

En todo lo que hemos visto hasta ahora sobre el AVG, dos
mas dos solian ser cuatro. En lo que viene a partir de ahora,
es dificil asegurarlo. Vamos a ocuparnos de lo que indistin-
tamente nos hemos referido como modelos de distribucién
del coste de una tarea o técnicas de medida del valor ganado.
Y digo indistintamente porque el modelo de distribucién que
escojamos va a ser la referencia para la posterior medicion del
valor ganado.

Si tenemos una tarea de dos semanas de duracion (10 dias
laborables) con un coste asociado de 3.500 €, ;cuando deci-
mos que se hace efectivo dicho coste? ;Al inicio de la tarea?,
(a su finalizaciéon? ;O acaso se reparte uniformemente a
razén de 350 € diarios? De esto estamos hablando cuando
nos referimos al modelo de distribucién. Obviamente, cdémo
se distribuye ese coste dependerd en gran medida de la propia
estructura intrinseca de la tarea, y en menor manera (o0 mayor,
por qué no) de cdmo nos interesa que se haga esa distribucion.
Y me explico. La programacién de cierto médulo de software
compuesto de dos subsistemas tiene un coste estimado de
1.500 €, de los que aproximadamente mil corresponderian a
un subsistema y los restantes quinientos al otro subsistema. Si
a su vez hemos estimado el ndmero de lineas de cédigo que
contiene cada uno de los subsistemas, podriamos prorratear
las cantidades entre el nimero de lineas de cédigo e ir acre-
ditando posteriormente el coste segiin vamos teniendo lineas
de codigo; o no acreditar nada hasta que no se ha finalizado
cada uno de los médulos; o, mas sencillo atin, no acreditar
los 1.500 € hasta que no se ha finalizado el médulo entero.
Después de todo, qué significa tener la mitad del médulo si
por si misma no es nada. Y si se nos apura, ni tan siquiera
el médulo por si mismo es un producto acabado y lo que
realmente tendria valor es la aplicacién de software en su to-
talidad.

Si reunimos a varias personas tendremos opiniones para
todos los gustos, y todas ellas justificadas en mayor o menor
medida con razonamientos mds o menos técnicos, sacados
de lo que dicta la experiencia diaria, etc. Los mds ingenuos
abogardn por tener en cuenta todos los detalles para alcan-
zar la maxima precision posible, porque asi los resultados
serdn precisos, etc. Los mds resabiados nos asegurardn que
es una empresa quijotesca y que no hay nada mejor que ir
respondiendo sobre la marcha a las inevitables circunstan-
cias del dia a dia. El lector podra apreciar que se ha abierto
una caja de Pandora, y mucho me temo que soy incapaz de
cerrarla. Es mds, me asusta mucho cuando alguien viene di-
ciendo que es capaz de cerrarla. En definitiva, que tiene la
solucién. Mi conclusién personal es que no existen razones

definitivas que justifiquen completamente un modelo concreto
en un determinado contexto (algunos compaiieros del PMI o
defensores a ultranza del PMBOK no estardn de acuerdo con-
migo), aunque no hay nada como la experiencia sensata para
matizar lo que se hace en cada momento. Para ilustrar esta
opinién consideremos lo que nos dicen los manuales acerca
de que cudnto mds preciso sea el modelo més exactos son los
datos. Bueno, eso puede llegar a ser bastante relativo, por
mucho que se lo adorne con adjetivos de exactitud. Cabria
preguntarse, ;y cuan precisa es la estimacién de coste de la
tarea?, ;y si entramos dentro de ella para detallar mas? Esta-
mos como siempre, ;dénde empezamos (en pasado) a dejar
de ser precisos?, ;cuan preciso se puede llegar a ser? Es como
esas recetas dietéticas de revista dominical en las que, tras
enumerar la lista de ingredientes (un vaso de aceite -qué tipos
de vaso tienes en casa amigo-, dos cucharadas de azicar -
como vas de pulso-, dos o tres unidades de esto o lo de mas
alla...), nos indica que su contenido caldrico es de 95, 6 kilo-
calorias. Pasmao. “Oiga, que se ha dejado los céntimos en
su desviacién en coste”. Y el presupuesto del proyecto es de
diez millones de euros! Precisamente, los 6rdenes de magni-
tud es otro de los aspectos que he observado que la gente no
suele controlar por esos mundos empresariales.

En la préctica es muy dificil partir con datos precisos, y
no quiero decir que no haya organizaciones capaces de con-
seguirlo. Lo que si creo que es una moraleja importante
es que, aunque se crea que no se dispone de una precision
exquisita, auin se puede beneficiar uno del uso del AVG; lo que
no hay que hacer es ser exquisito donde ya no hace falta, y
ademas va a ser incluso contraproducente. Considero que es-
tas reflexiones son clave para comprender el uso de cualquier
herramienta analitica. A lo largo de mi vida profesional (y
no profesional) me he encontrado tanto con detractores y con
suicidas defensores de las mismas que, en ultima instancia,
pretenden justificar cualquier resultado con las mismas. Sin
embargo, el terreno que se pisa en estos contextos es bastante
movedizo. Cualquier modelo analitico contiene una secuen-
cia légica de pasos que, una vez asumidos, ya no discutimos;
pero el problema no radica ahi, sino con qué fidelidad refleja
ese modelo la parcela de realidad que pretendemos explicar
con él: ahi es donde nos la jugamos de verdad y donde hay
que ser especialmente cuidadosos y criticos. En el caso del
AVG, la secuencia logica es todo lo que hemos explicado
hasta la seccién anterior; la zona pantanosa se nos presenta
con la aproximacion del modelo, ahi estd el factor limitante.
Dicho todo esto, entremos ya de lleno con los modelos mas
populares.

El modelo mas sencillo sea, quizds, el de reparto uniforme,
ampliamente conocido en el mundo anglosajén como “nivel
de esfuerzo” (LOE de su acrénimo en inglés), y estd siendo
actualmente popularizado por el PMI. Para una tarea cuyo
coste tenga una relacidn directa con mano de obra, este simple
modelo puede reflejar bastante bien la realidad. Sin embargo,
si no existe esta relacion directa, bien porque la dedicacién
no es uniforme, o porque se le imputan otro tipo de recur-
sos aparte de la mano de obra directa, la aproximacién ya



no es tan buena. Precisamente, el PMI recomienda su uso
en aquellas tareas que no tienen un resultado tangible y que
estdn caracterizadas por un trabajo realizado a una tasa uni-
forme a lo largo del periodo de realizacién de la tarea. Existe
otro modelo estrechamente relacionado con éste que, por su
denominacién, puede crear confusion. Me refiero al “appor-
tioned effort”, que literalmente se puede traducir por esfuerzo
repartido o prorrateado, término este ultimo que han escogido
los compaiieros que han traducido el PMBOK al espafiol.
El término prorrateado nos puede inducir a pensar que es el
mismo que el anterior, aunque realmente se refiere a tareas
cuyo trabajo estd ligado a otras, como auditorias y controles
de calidad, revision de material de aprovisionamiento, etc., y
en las que su grado de avance estd ligado al grado de avance
de la tarea a la que da soporte. Estos modelos, consistentes en
distribuir de forma mas o menos continua el coste de una tarea
a lo largo de su duracién, se pueden complicar (y de hecho asi
lo hacen algunos paquetes recientes de software) para intentar
reflejar con mayor precision la realidad: ;por qué ese reparto
tiene que ser uniforme y no en forma de campana de Gauss
para reflejar que el mayor esfuerzo se concentra en la zona
central? ;Por qué no varios picos porque el trabajo se hace
asi? Ahora bien, las matemaéticas embutidas sin ton ni son
en un paquete de software por gente que nunca ha sufrido un
proyecto, y tan sélo se ha limitado a leerse una manual sobre
métodos cuantitativos y aplicarlo al pie de la letra, conducen a
estas cosas absurdas. “Una cucharada de aceite tiene 5, 17392
calorias, oiga”.

Los dos modelos anteriores tienen en comtn el hecho de
distribuir uniformemente el coste. El resto de métodos que va-
mos a abordar lo hacen de forma discreta. Es el caso del ejem-
plo anterior del médulo de software, en el que acreditibamos
el coste al final de la tarea. Pero también se puede acreditar
un porcentaje al inicio de la tarea y el restante al final. Ejem-
plos son 0/100 (acreditar todo el coste al finalizar la tarea),
50/50 (mitad y mitad), 25/75 (el 25% al inicio y el 75% a la
finalizacién), y cualquier otra combinacién. El PMI llama a
este modelo “férmula fija”. El modelo se puede generalizar
con la inclusién de varios hitos a lo largo de la tarea en los que
acreditar coste. Por ejemplo dos hitos mds, aparte del inicio y
fin de la tarea, y acreditar un 15%, 35%, 35% y 15% del coste
respectivamente. El PMI lo llama “hitos promediados”. Estos
modelos son mds apropiados para tareas que tiene un resul-
tado tangible (o resultados intermedios tangibles) a los que se
puede asociar la acreditacion de coste. El ltimo modelo de
estas caracteristicas es el de medir el porcentaje completado
de la tarea, en este caso el valor ganado es el resultado de
multiplicar dicho porcentaje por el coste total planificado de
la tarea en cuestion. Este puede que sea el mds sencillo de
todos, incluso mds que el LOE, aunque arrastrard la subjetivi-
dad acerca de con qué se ha medido el grado de avance de la
tarea.

Al final, de lo que se trata es de escoger aquél que se con-
sidere razonablemente mas adecuado para cada contexto, y
que seamos también capaces de utilizar. Ante la duda o la
falta de medios para la recoleccién de datos, lo mejor es uti-

lizar modelos simples como el LOE o porcentaje completado.
Cuanto mayor sea el presupuesto del proyecto, en mayor me-
dida se diluird su inexatitud. Después de todo, las posibles
inexatitudes se dardn en aquellas tareas que estdn en curso,
porque en aquellas que ya hayan finalizado ya se habra acre-
ditado todo el valor ganado. Y tampoco habra muchas tareas
en curso en un momento dado. Qué puedo tener, ;un error
de mil euros en una desviacién de 60.000 € cuando ya se
llevan ejecutados tres millones y medio de euros sobre un
presupuesto total de seis millones? Apretemos mads, jun error
de 10.000 €? ;Realmente merece la pena ser mds preciso?
Y ojo, que ese error se deberia al hecho de haber considera-
do una distribucién uniforme en vez de una con cuatro picos
acampanados, o con haber contado unos centimillos més por
aqui, por poner un par de ejemplos. Estas son situaciones que
he podido constatar personalmente. En proyectos de estas
magnitudes se puede ser bastante generoso en el uso del AVG
y, lo que es importante, se puede obtener muy buena infor-
macion al orden de magnitud correspondiente. Que un euro
no nos quite el suefio, amigos.

Finalmente, por lo que respecta a proyectos de pequefia en-
tidad, si que hay que cuidar un poco mds las mangas. Aunque
también hay que estudiar si merece la pena realmente aplicar
el AVG. Aunque también se puede optar por la aplicacién
de versiones simplificadas del AVG a este tipo de proyec-
tos y, sobretodo, a situaciones en las que se dispone de poca
metodologia a la hora de recabar datos. Son métodos que a los
ortodoxos podrian escandalizar, aunque para los que vivimos
en las trincheras hay cosas que hace tiempo que dejaron de
escandalizarnos.

IX. MIDIENDO EL VALOR GANADO, TERCERA PARTE

(Puede tener una tarea un grado de avance del 120%?
Como poder todo depende de lo que queramos entender por
grado de avance. Hablando en términos de valor ganado,
;puede una tarea haber ganado mayor valor que su coste pre-
supuestado? Andlogamente al ejemplo anterior, dependerd
de lo que entendamos por valor ganado. Segun el criterio
asumido por el AVG, las preguntas formuladas anteriormente
tendrian la misma respuesta que esta: ;se puede llenar con
litro y medio de agua una botella de un litro?

El grado de avance de una tarea PC, y en general de un
proyecto, debe ser una magnitud cuyo recorrido vaya desde
0% (tarea cuyo inicio atin no se ha acreditado, ojo que esto
no significa que no se haya iniciado) a 100% (acreditacién de
que se han alcanzado sus resultados). De la misma manera,
el valor ganado BC'W P de dicha tarea variard entre cero y el
coste planificado BCW S para la misma. Cuando una tarea
se da por finalizada, se asume que su grado de avance es del
100% y se ha ganado todo el valor inicialmente presupues-
tado: BCW P = BCW S. Para el modelo sencillo de “grado
de avance”, el célculo del valor ganado es

BCWP = PC x BCWS'. ®)



Otra cosa muy distinta es que en un momento dado el grado
de avance que, segin la planificacién deberfa ser del 20%,
sea del 25%. O que el valor ganado acumulado hasta ese
momento sea de 2.500 €, cuando el coste planificado acu-
mulado para el mismo momento es de 2.000 €. Todo ello
indica que vamos adelantados en programacion. Pero, inde-
pendientemente de que finalicemos la tarea (o proyecto) con
antelacién o retraso, nos hayamos gastado mas o menos de lo
presupuestado, siempre ocurrird que en ese momento el grado
de avance es del 100% vy el valor ganado serd igual al coste
planificado. No hay ninguna razén extrafia y oculta para ello,
simplemente se debe a nuestra definicién de los conceptos de
grado de avance y valor ganado.

Pero resulta que el cableado de fibra Optica de cierta drea
estaba estimado en 10 dias, a razén de 500 € diarios (el coste
planificado serd de BCW .S = 5.000 €), y en cierto momento
se nos dice que se han imputado ya 12 dias. ;Qué estd ocu-
rriendo? ;Llevamos un grado de avance del 120 %? ;Un
valor ganado de 6.000 €? Obviamente se han invertido dos
dias mds de los inicialmente previstos, pero eso no quiere de-
cir que le hemos cogido gusto a eso de cablear y nos hemos
salido del érea inicialmente prevista (este caso supondria un
cambio en el alcance y, por ende, en la linea base y el BCW S
y el BAC). Lo que ha ocurrido en realidad es que vamos con
retraso. Vamos a considerar las dos posibles situaciones:

1. que hemos finalizado en 12 dfas,
2. que atn no hemos finalizado.

En el primer caso he finalizado en 12 dias, por lo que
el grado de avance serd del 100% y el valor ganado
BCWP = BCWS = 5.000 €. Ahora bien, el coste reali-
zado serd de ACW P = 6.000 €. Las desviaciones seran de
CV = —1.000 € y SV = 0 € respectivamente.

En el segundo caso aun no se ha finalizado, aunque ya lle-
vamos invertidos dos dias mds de los inicialmente presupues-
tados. (CoOmo calculo el grado de avance? La referencia
inicial ya no nos vale porque la hemos sobrepasado. Eso nos
darfa un grado de avance irreal del 120%, jcuando adin no
hemos finalizado! Realmente necesito una nueva estimacién
de lo que resta para finalizar. Bien, llevamos 12 dias, ;cuantos
estimamos que nos quedan para finalizar? Supongamos que
son 3 dias, eso quiere decir que la nueva duracién estimada es
de 15 dias. El grado de avance serd entonces de % = 80%,
esto si que tiene sentido. Y ahora viene el cdlculo clave
que nos hard comprender en toda su amplitud el concepto de
valor ganado. El valor ganado ser4 el 80% del coste inicial-
mente presupuestado de la tarea, que era de 5.000 €, siendo
BCWP = 4.000 €. Asi tenemos que BCW.S = 5.000 €
(jen teoria ya deberia haber finalizado!) y ACW P = 6.000
€. Las desviaciones son C'V = —2.000 € (jy no mil!) y
SV = —1.000 € (vamos con retraso).

Para finalizar, una figura que ilustra de forma simple la
relacién entre los conceptos de coste planificado, valor ganado
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y modelos de distribuir el coste planificado en el tiempo y
medir el valor ganado.

FIG. 9. Fecha de estado y avance

La figura 9 representa un diagrama de Gantt en el que las
barras horizontales son las tareas. La linea vertical de color
azul representa la fecha de estado del proyecto. El color ne-
gro de las barras de tarea representa la planificacion, mientras
que el rojo representa lo que se ha hecho hasta la fecha re-
presentada por la linea azul. El modelo de distribucién es el
siguiente: cada cuadradito de la rejilla que ocupan las barras
de tarea representa un euro. Asi pues, el coste planificado acu-
mulado hasta la fecha marcada por la linea azul vendra dado
por la suma de todos los cuadraditos, tanto negros como ro-
jos (notar que en planificaciéon son todos negros) que estén
situados a la izquierda de la linea azul. Son 33 cuadraditos:
BCW S = 33 €. Eso es todo lo que se deberia haber hecho
segln lo planificado. El valor ganado es todo lo que se ha
hecho hasta la fecha y vendrd dado por la suma de todos los
cuadraditos de color rojo, tanto si estdn a la izquierda como
a la derecha de la linea azul. Notar que en algunas tareas
puedo ir retrasado y en otras adelantado. Son 29 cuadradi-
tos: BCW P = 29 €. La desviacion en programacion es (ver
formula (1)) SV = BCW P — BCW S = —4 €. El proyecto
en su totalidad va con retraso.

X. EL CONCEPTO DE PROGRAMACION GANADA

En la seccion VI, donde se trataban los diferentes indi-
cadores para medir la eficiencia de un proyecto, descub-
rimos que el indice de eficiencia en programaciéon SPI y
la desviacién en programacién SV presentaban un compor-
tamiento aparentemente andmalo en los tltimos estadios del
proyecto. En efecto, si rescatamos el historial de desviaciones
del ejemplo [3] (ver figura 10), observamos que, mientras la
desviacién en coste C'V (curva en amarillo) sigue una ten-
dencia decreciente a lo largo del proyecto, la desviacion en
programacion SV (curva en morado) invierte esa tendencia a
partir de la semana 20, mas o menos.

Parece como si el proyecto se hubiera recuperado en plazo
y finalmente hubiera terminado en el plazo previsto, cuando
en realidad ha finalizado dos meses mads tarde (ver el ejem-
plo [3]). Algo similar ocurre con las respectivas eficiencias
(ver la figura 5). En realidad, este hecho no es més que una
consecuencia de la definicién del concepto de valor ganado
BCW P, magnitud que, por construccion, tiene que coincidir



con el coste planificado BCW S del proyecto en el mismo
momento de su finalizacién, esto es el BAC. Aunque ello no
quita para que perdamos el poder informativo de estas mag-
nitudes relacionadas con la programacién y el plazo. Como
anunciamos en su momento, esto constituia una flaqueza del
AVG. Afortunadamente no es un escollo que no se pueda sol-
ventar.

Desviaciones en costes y programacién acumuladas

5000€

0€ 1 =
1234;6789101112131415161718192021222324252627282930
5.000€ \

-10000€

-15.000€

-20000€

N\
=
N

-25000€

Desviaciones (EUR)

-30000€

-35000€

-40000€
Mes

‘+Desv\amc’m en coste (CV) Desviacion en programacian (SV) ‘

FIG. 10. Desviaciones de coste y programacién

Hay que resaltar que esta flaqueza no quiere decir para nada
que el valor ganado sea un mal concepto. Todo lo contra-
rio. Es uno de los tltimos conceptos mds importantes que
se han aportado a la disciplina de la Direccién de Proyectos.
Sélo el hecho de permitir obtener desviaciones en coste rea-
listas frente a las malas practicas, aunque muy extendidas, de
medirlas respecto al presupuesto inicial, ya es un gran avance
en si mismo. Lo tnico es que hemos encontrado que tiene sus
limitaciones a la hora de tratar la programacién. Unas limita-
ciones que se pueden superar extendiendo el método. Y aqui
es donde entra el concepto de Programacién Ganada. En reali-
dad, es una idea andloga a la del Valor Ganado, aunque en vez
de utilizar unidades monetarias para medir desviaciones y efi-
ciencias de programacioén se utilizan unidades de tiempo. El
concepto de programacion ganada, como todos los que hemos
visto del AVG, es extremadamente simple e intuitivo.

Coste €

Tiempo (meses)

Programacion
Ganada (ES)

Fecha estado (AT)

FIG. 11. Concepto de programacién ganada
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La programacién ganada, que denotaremos por E.S, no es
mds que la fecha en la que el coste planificado acumulado
BCWS' del proyecto es igual al valor ganado acumulado
BCW P en la fecha de estado AT. Si el proyecto sigue a
rajatabla su curso planificado, estas fechas coincidirdn. En
caso contrario, no; como se muestra en la figura 11 para el
caso en que hay retraso.

Es importante resaltar que la introduccién de esta nueva
magnitud no supone incrementar el nimero de magnitudes
que se miden directamente, ya que se mide a partir de otras. Es
una magnitud derivada (ver la seccién V). Esto es muy bueno
porque lo realmente complicado en el AVG es obtener medi-
das directas. A partir de esta magnitud podemos obtener unas
nuevas desviacion y eficiencia en programacién que susti-
tuyan a las del AVG. En primer lugar, definimos la desviacién
en programacién SV (t) como

SV(t)=FES — AT, )
mientras que la correspondiente eficiencia como
ES
SPI(t) = —. 10
O (10)

Y ya estd todo. Ahora tan solo resta determinar cémo se cal-
cula la programacién ganada V. Pero antes hagamos una
pequeiia reflexién acerca de la interpretacién de la desviacion
en programacién SV (¢), medida en unidades de tiempo (dias,
semanas, meses, etc.). ;Tiene algo que ver esta desviacion
con la que me darfa un diagrama de Gantt? Si echamos un
vistazo a la figura 11, vemos que la desviacién se calcula a
partir de la diferencia entre valores acumulados del coste plan-
ificado y el valor ganado. Valores acumulados. En cambio, en
un diagrama de Gantt, una desviacién en plazo de, digamos,
una semana se puede deber tanto a que una tarea posee una
desviacion de una semana como que cinco tareas en paralelo
posean todas ellas una desviacién de una semana. Aunque la
desviacion es de una semana en ambos casos, a nadie se le
escapa que el segundo caso es mads dificil de recuperar que
el primero, debido ha que hay mads trabajo sin hacer. Esto no
es mds que una manifestacion de la diferencia que hay entre
esfuerzo y duracién. La desviacién en programacién dada por
la programacién ganada tiene que ver con el esfuerzo. Ofrece
una idea del tiempo que llevaria recuperar todo el trabajo no
realizado hasta la fecha, independientemente de los plazos.
Hay que reconocer que el concepto no deja de ser potente.
Imaginemos que nos comunican que llevamos un dia de re-
traso en el plazo del proyecto, pero que supone un esfuerzo
de dos semanas recuperar ese plazo. Asi pues no hay que
confundir una desviacién en plazo que la obtengo a partir de
un diagrama de Gantt, y una desviacion en programacién que
obtenemos a partir del AVG extendido.

Ahora volvamos al asunto de cémo calcular la progra-
macién ganada E'S. Considerando el ejemplo de la figura 11,
la programacién ganada deberfa tener un valor comprendido
entre los meses 5 y 6. Denotemos por z dicha fraccién de
tiempo, como se muestra en la figura 12:



Coste €

BCWP(7)

¥ Bowse)

BowssyBewss) |
TOWAT-BCRTS) = T

Tiempo (meses)

Programacion
Ganada (ES)

Fecha estado (AT)

FIG. 12. Célculo de la programacion ganada (1)

Las claves para el cdlculo las encontramos en el area deli-
mitada por el circulo verde. Y ahora es cuando viene la apro-
Ximacion, a estas alturas ya deberiamos estar acostumbrados
a ello. Vamos a considerar que la porcién de curva BCW .S
comprendida entre los valores BCWS(5) y BCWS(6) es
recta. Hay dos consideraciones que podemos extraer de esto:

1. Esta asuncién se aproximard mas a la realidad cuanto
mds pequefia sea la escala de la dimensién temporal
(eje horizontal). Esto es, semanas mejor que meses,
meses mejor que trimestres, etc. Pero que no nos ciegue
esto; no hay que olvidar que siempre hay un limite en
el que el ruido del entorno invalidard cualquier efecto
producido por ser mds preciso.

2. Hay que desconfiar de aquellos que emiten juicios
categoéricos del tipo “la 16gica matemadtica demuestra
que...”. La matemadtica dird lo que tenga que decir en
su contexto. En el que nos manejamos nosotros seria
mads conveniente un juicio del tipo “los siguientes resul-
tados ofrecen una desviacion bastante aproximada por
larazén que...”. La experiencia suele decir que cuanto
mds categdrico es un argumento, menor es la idea que
tiene sobre el asunto el que argumenta (la ignorancia se
suple con supuesta autoridad).

Pero continuemos con el cdlculo. Si ampliamos la zona
rodeada por el circulo verde, tenemos la figura siguiente:

BCWP(7)

\

BOWS(6)- BCWE(S)
BOWE(T)- BCWE(S)

i

FIG. 13. Cdlculo de la programacién ganada (2)
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Dado que el tridngulo pequefio y el grande estdn a escala
entre ellos, por relaciones de semejanza obtenemos el valor

de la fraccién x. A saber x gg‘%gg;:ggwgg; . En

general, para una programacion ganada E'S que se encuen-
tre entre el instante de tiempo n y el n + 1, tendremos que

BCW P(AT)—BCW S(n) )
BOWS(nt1)= BOWS(ny> €ON lo que la programacion

ganada serd

T

_ BCWP(AT) — BCWS(n)
“ " T BOWS(n+1) - BOWS(n)

ES (1)

Y ahora vamos a ver como se utiliza esta traca, que asi parece
mas de lo que es. En el ejemplo de la tabla de la figura 14
— 4257-4127 _ .
tenemos que ES = 6 + :35—a57 = 0,1 meses, seglin la
férmula (11). Asi de simple.

Mes BCWP BCWS
1 804 782
2 1423 1411
3 1887 1923
4 1886 2510
5 2304 3215
6 2751 [4427) > BCWS(n)
7 3198  [5122] BCWS(n+1)
8 3801 6229
9 7279
BCWP(AT)

FIG. 14. Ejemplo

Para completar la exposicion retomaremos el ejemplo de la
seccién VI. En el siguiente sitio [4] se puede encontrar otro
ejemplo en Excel con la actualizacién del anterior [3] a la ex-
tension de la programacion ganada. A continuacién se mues-
tran un par de figuras extraidas de este ultimo ejemplo, que
nos sirve para comentar las comparaciones entre las antiguas
desviacién y eficiencia en programacion, y las nuevas. En
la figura 15 se muestra el historial de las desviaciones. Esta
figura es la misma que la figura 10, salvo que ahora se in-
cluye la nueva desviacién en programacién SV (t) en color
azul, medida en meses segun la escala vertical de la derecha.

Evolucion de las desviaciones en coste y programacion

£ :
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-18000€
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Desviaciones en coste CVy
Desviacion en programacion

-33000€

-38000€

Tiempo en meses

[==—Desviacién en coste (cV) Destiacién en programacién (SV(EUR)) ——Desviacien en programacion (SV()) |

FIG. 15. Desviaciones en coste y programacion



Podemos comprobar que este indicador si que proporciona
buena informacién hasta el final del proyecto, a diferencia
del anterior (en color amarillo). Al final del proyecto, la
desviacién es de dos meses, justo el retraso que ha tenido
el proyecto. También se puede ver cémo hacia el final del
proyecto se hace un esfuerzo para recuperar plazo y que no
termine con mds retraso ain. Como ya dijimos en su mo-
mento, esto nos da informacién de la buena. La figura 16
muestra el historial de eficiencias:

Evolucion de los indices de eficiencia

120

B N
R
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Eficiencias

040

020

12 3 4 5 6 7 8 9 1011121314 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Mes

[-=—Efcienciaen e Eficiencia en programacion (SPIEUR]) —&— Eficiencia en programacin (SPI) |

oste (CP)

FIG. 16. Eficiencias en coste y programacion

Nuevamente observar las diferencias entre la curva amari-
lla (la antigua), y la azul (1a nueva). La azul es fiable hasta el
final.

El concepto de Programacién Ganada se debe a Walt Lipke,
quien lo presentd en una publicacién [5] en marzo de 2003
cuando estaba al cargo de la division de software del Centro
de Logistica Aérea de Oklahoma. Walt Lipke ha desarrolla-
do asimismo una hoja Excel en el que ha automatizado los
célculos de las diferentes magnitudes asociadas a la Progra-
macién Ganada. Se puede descargar desde este sitio [6] en su
version original en inglés, o desde aqui [7] en espaiiol.

XI. GLOSARIO

La notacién utilizada para representar las diferentes mag-
nitudes utilizadas a lo largo de este articulo es la estdndar y
tradicionalmente utilizada en la literatura anglosajona [8] [9]
[10] [11]. En [12], titulo traducido al espaiiol, se utiliza una
notacion también traducida y muy préxima a la del paquete
de software MSProject.

A continuacién se muestra una lista de los términos utiliza-
dos con su definicién en inglés y su traduccién al espanol.

BCW S: Budgeted Cost of Work Scheduled (Coste pre-
supuestado del trabajo programado).

Algunos derechos reservados.
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BCW P: Budgeted Cost of Work Performed (Coste pre-
supuestado del trabajo realizado).

ACW P: Actual Cost of Work Performed (Coste real del tra-
bajo realizado).

SV': Schedule Variance (Desviacién en programacion).

C'V': Cost Variance (Desviacion en coste).

SPI: Schedule Performace Index (fndice de eficiencia en
programacion).

CPI: Cost Performace Index (Indice de eficiencia en coste).
FEAC': Estimated At Completion (Presupuesto estimado a la
finalizacién).

ETC: Estimated To Completion (Presupuesto remanente
hasta la finalizacién).

AT': Actual Time (Tiempo real o fecha de estado).

ES: Earned Schedule (Programacion ganada).

SV (t): Schedule Variance (Desviacién en programacion, ver
féormula (9)).

SPI(t): Schedule Performace Index (Indice de eficiencia en
programacion, ver férmula (10)).
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