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RESUMEN

La comunidad profesional de gestién de proyectos aspira a que los proyectos sean
efectivos, pero no siempre existen las condiciones suficientes para asegurar que asi
sea. Cualquiera sea el entorno en el que se desarrollan, por lo general la tendencia es
a replicar los modelos que conocemos, asumiendo que estos seran efectivos. La historia
reciente de la gestion, como disciplina, marca un camino claro de innovacion, aun
cuando la literatura publicada es todavia escasa. Aun asi, una primera deteccion
importante es la carencia de investigacién sobre la compatibilidad entre el entorno de
los proyectos y los instrumentos de gestion que se utilizan. Este trabajo analiza esta
compatibilidad y estima que el nivel de dinamismo de los contextos de proyectos en el
Perld es de al menos 40%, y que al menos 80% de los instrumentos, en especial
competencias y herramientas, publicadas en los estandares, no estan preparadas para
afrontar contextos dinamicos. Las cifras confirman que la gestion de proyectos deberia
innovarse al igual que gestién global y organizacional, haciendo que sus instrumentos
sean mas compatibles con entornos dindmicos, y que esta necesidad no es sdlo global
sino particularmente importante en el Pera.

INTRODUCCION

Mas alld de cumplir con el tiempo y presupuesto, los proyectos tienen que ser efectivos,
entendiendo efectividad como la capacidad de generacion de beneficio para las
organizaciones y satisfaccion a los involucrados (Do Ba Kang et al, 2008). Sin embargo
un alto nivel de efectividad es todavia un reto tanto a nivel global como particularmente
en el Perd. Un concepto todavia por entender es por qué, habiendo tantas evidencias
puntuales sobre las bondades de la gestion de proyectos, no hay un efecto claramente
positivo en su aplicacién masiva.

Una de las fuentes documentadas en la literatura es la incompatibilidad entre la realidad
y los modelos utilizados en gestion, en el campo de la gestibn en general, como
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disciplina, en particular la afirmacion ya documentada sobre la diferencia entre un
enfoque determinista y el enfoque dinamico (Burgeois, 1984). Desde décadas pasadas
ya se diferencia entre “la expectativa que tienen las organizaciones de que las
tendencias de comportamiento pasado de las variables del entorno sean exactamente
las que determinen como se comportaran después” y como la realidad muestra que es
“la dinamica de estos factores la que permite anticipar comportamientos de sistemas
mayores como las ciudades”, diferenciando, por ejemplo, el determinismo ecolégico de
la dinAmica de ciudades (Dendrinos, 1992), hasta publicaciones mas recientes que
afirman que la realidad marcada por las fronteras fisicas ya no existe sino que se define
por la dindmica de sus interconexiones (Kahnna, 2016).

Mas en general, explorando las publicaciones entre 1996 y 2008 para dos términos
representativos de la gestion determinista: “management by results” y “functional
management”, dos mixtos: “sustainable management” y “system management”’, y dos
dinamicos: “complexity management”, “adaptive management”’, se puede detectar
claramente las tendencias de crecimiento o decrecimiento a través del tiempo (Google
NGram Viewer, 2015). Mientras que la gestion adaptativa y la gestion de complejidad
tienen una tendencia clara al crecimiento, todo el resto de conceptos tienen tendencia
decreciente.
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Figura 1. Diagrama de frecuencia de presencia de textos vinculados a la gestién (Google NGram
Viewer) Fuente: https://books.google.com/ngrams

A pesar de lo general del analisis es facil desprender que una de las fuentes de
informacion para la comprension de las barreras a la efectividad de los proyectos esta
en la identificacion de la compatibilidad entre la realidad y los modelos de gestion.

Sin embargo plantear un analisis tan amplio para la gestién de proyectos podria ser
ambicioso. Una forma de afinar el alcance del andlisis es restringirlo al analisis de
compatibilidad entre una porcién representativa y bien definida por la teoria de gestion:
la caracterizacion del entorno del proyecto y la caracterizacién de los instrumentos que
usa la gestion de proyectos, los cuales a su vez restringiremos a los mas representativos
de las publicaciones en estandares.

Uno de los parametros que mejor caracterizan el entorno es su dinamismo (o por
contraste su estabilidad), y la teoria acompafa la descripcion de este dinamismo con
consistencia dentro de la disciplina del estudio de los sistemas dinamicos.

En el caso de los instrumentos de gestion, los instrumentos sobre los que mas
publicaciones hay y mayor estandarizacion divulgada son las herramientas utilizadas en
las buenas practicas y las competencias de las personas que gestionan un proyecto.
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Ambos aspectos estan cubiertos por dos entidades reconocidas en la gestion de
proyectos como PMI e IPMA respectivamente.

El punto de encuentro entre el grado de dinamismo del entorno de un proyecto y los
instrumentos de gestion es la tolerancia al dinamismo del entorno descrito antes, dada
la verificacion en campo de la poca flexibilidad que tienen algunos instrumentos (Wells,
2012). La tolerancia al dinamismo se define como la capacidad de un instrumento de
gestion a mantenerse generando o ayudando a generar valor aun cuando los grados de
dinamismo del entorno sean variables. El concepto de tolerancia es el concepto eje de
este estudio. Se buscarAd comprender qué tan tolerantes son los instrumentos
propuestos (herramientas de gestién y capacidades de gestion) al dinamismo del
entorno.

Cabe mencionar que el presente estudio es tan so6lo un piloto de aplicacién de este
concepto y por tanto la muestra de proyectos sobre la cual se trabaja es Unicamente
demostrativa, no representativa. Esto condiciona un acento en los conceptos y método
del estudio mas que en los resultados. Sin embargo el énfasis de estos primeros
resultados resultard util para guiar posteriores exploraciones.

JUSTIFICACION

Analizando la informacion disponible en la literatura publicada, en el Reino Unido por
ejemplo, mas del 30% de organizaciones nunca o rara vez llegan a obtener los
beneficios esperados de sus proyectos (APM, 2016), mientras que en Estados Unidos
el mismo indicador se ha elevado de 36% a 38% en los ultimos cinco afios (PMI, 2016).
También se reporta que sélo entre 23 y 37% de directivos corporativos piensan que la
gestion de proyectos les ha servido para alcanzar beneficios esperados o satisfaccion
de clientes, en especial en proyectos complejos (PMI, 2016).

En el Per(, aun cuando no existen estudios especificos sobre proyectos, a fin de
encontrar informacion comparativa, se puede utilizar los indicadores de inversion como
representativos de los proyectos. En el caso privado, la contribucion de la inversién
privada a la capitalizacion de mercado es el 43% de su contribucién al producto bruto
(World Federation of Exchanges, 2016). Si bien este dato debe ser interpretado como
una estimacion gruesa, permite inferir que en promedio, menos de la mitad de lo
invertido por las empresas, se transforma en beneficios corporativos sostenibles.

En el caso publico, la influencia en el indice de desarrollo humano por causa de la
inversion en salud y educacioén es practicamente cero (World Bank, 2016) y los reportes
de desempefio e impacto de los Programas Estratégicos reportan por lo general
resultados inferiores a los esperados (MEF, 2014).
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Figura 2. Diagrama de distribucion de datos que contrasta el producto interno bruto con lainversion
privada total por afio, en el Peru. Fuente: World Bank, World Federation of Exchanges
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Figura 3. Diagrama de distribucion de datos que contrasta el producto interno bruto con lainversién
publica total por afio, en el Peru. Fuente: World Bank, MEF

En cuanto a la oferta de conocimiento en gestién de proyectos en el Peru tiene como
agentes representativos (i) las entidades promotoras de gestion de proyectos, (i) las
entidades educativas especializadas en gestion y (iii) las comunidades de profesionales.
Recogiendo informacion de estos agentes, no hay ningun articulo académico sobre
casos peruanos en las dos revistas indexadas internacionales representativas de las
dos principales entidades promotoras de gestion de proyectos, y el 80% de los
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contenidos de la oferta académica en programas de post-grado en gestion de proyectos
corresponde a un solo estandar y las técnicas y herramientas mas practicadas no
involucran innovaciones.

Lo que estos datos podrian estar revelando es que la practica de la gestion de proyectos
ha estado dirigida a la identificacion y promocion de buenas practicas y construccion y
acreditacion de competencias vinculadas a dichos estandares, asumiendo que la
seleccion de instrumentos de gestion debe ser prioritariamente a través de estdndares,
y adicionalmente hay alguna resistencia a utilizar instrumentos adaptativos fuera del
estandar debido a que estos estarian mas asociados a tecnologias avanzadas o
proyectos no existentes en el Peru.

Por tanto, para aproximar un analisis de la efectividad de los proyectos en el Perd, dada
la escasa literatura publicada al respecto, justifica indagar mas acerca de qué condiciona
las barreras a la efectividad.

METODOLOGIA

La base de la propuesta metodoldgica es la comparacion entre el contexto de los
proyectos y los instrumentos de gestién, restringiendo el andlisis sélo a dos tipos de
instrumentos: herramientas y competencias.

Utilizando el marco conceptual de sistemas dinamicos definido, se usan paradmetros de
volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigtiedad® para la descripcion del entorno
(Mack et al, 2015), si bien son conceptos bastante bien definidos, para efectos de este
estudio, se toma las definiciones vinculadas a variables (Machicao, 2017):

e Volatilidad: Estado del entorno donde sus variables y parametros toman ciertos
valores medibles que se mantienen por plazos cortos relativamente a la
implementacién de algan emprendimiento.

e Incertidumbre: Imposibilidad de estimacion o célculo de los valores de las
variables o parametros de un entorno durante el periodo de implementacién de
algn emprendimiento.

¢ Complejidad: Elevado numero de pardmetros o variables con interacciones entre
ellos que no obedecen a ningun patrén simplificador.

e Ambigledad: Estado del entorno en el cual las variables y parametros pueden
toman valores diferentes frente a las mismas interacciones o escenarios, sin
ninguna légica identificable detras.

Una vez obtenidos los resultados sobre los cuatro parametros, se explora la posible
identificacion de aglomeraciones de caracteristicas (clustering), utilizando algoritmos de
agrupamiento computacional. En este caso se usa el método de K-Means (Lloyd, 1992).

Esta descripcién del entorno, se contrasta con el listado de técnicas y herramientas
definido por uno de los estandares mas detallados en procesos de gestion de proyectos
(PMI, 2013), haciendo lo mismo con el marco de competencias propuesto para los
ambitos técnico, personal y de perspectiva (IPMA, 2015), a fin de definir dos parametros
de dichos instrumentos: (i) su grado de claridad de concepto, y (ii) su grado de tolerancia
al dinamismo, calificandolas bajo los mismos conceptos referenciales de claridad
conceptual y tolerancia al dinamismo.

En este caso las definiciones son arbitrarias, pero representativas de dos problemas:

® Estos cuatro conceptos también se conocen bajo el acrénimo VUCA por sus siglas en inglés: volatility,
uncertainty, complexity, ambiguity.
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En cuanto al grado de claridad conceptual, hay un cierto nivel de ambigtedad
conceptual en algunas competencias, técnicas y herramientas, ya sea porgue no
estan definidas por ningun estandar o que la comunidad profesional tiene mucha
variacién de ella en su comprensién. Por ejemplo el “juicio experto” podria ser
practicamente cualquier tipo de andlisis conceptual o podria ser una opinion.
Esta técnica, por ejemplo, tiene baja claridad conceptual.

En cuanto a la tolerancia al dinamismo, hay competencias, técnicas y
herramientas que no toleran un elevado numero de cambios o una gran
complejidad. Por ejemplo, la elaboracion del cronograma es una técnica con un
grado de definicion conceptual regularmente elevado, sin embargo, si las
condiciones cambian mucho en el entorno, la herramienta no es facil de adaptar,
sino que lo mas probable es que se tenga que hacer un nuevo cronograma para
cada escenario.

La calificacion de las variables descritas se propone todavia mediante entrevistas y
encuestas a expertos, sin embargo se espera que en estudios posteriores se pueda
expandir la muestra del recojo de datos para volver a explorar estos conceptos mas en

detalle.

Puesto que la pregunta inicial del estudio era qué tan dindmico es el entorno de los
proyectos en el Perl y qué tanta tolerancia al dinamismo tienen los instrumentos mas
usados para la gestién de los proyectos, se elabora un indice descrito a continuacion.

T.C
K=—

donde:

K: compatibilidad de instrumentos de gestion con el dinamismo del entorno

T: tolerancia al dinamismo

C: grado de claridad de definicién

D: dinamismo del entorno

La compatibilidad podria ser individual para cada instrumento de gestién o total. En
cambio el dinamismo del entorno es sélo el promedio de los proyectos participantes en
las encuestas. Una vez caracterizados los tipos de instrumentos y contextos, se evalla
la compatibilidad estimada de los proyectos por tipo.

RESULTADOS

Los resultados se pueden registrar en tres etapas:

Registro de respuestas a encuestas sobre el contexto de los proyectos
Identificacidn de tipos de proyectos por aglomeracién computacional

Registro de respuestas a encuestas sobre la claridad de definicién y la tolerancia
al dinamismo

Célculo del indice por tipo de proyecto
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La encuesta utilizada para registrar aspectos del contexto de los proyectos tuvo 23
respuestas. Sélo 10 de ellos son expertos en gestién de proyectos, sin embargo para
efectos de este estudio se considerd un andlisis general de conteo simple. La escala de
calificacion de los 4 parametros fue de valores entre 1 y 10 y los valores ingresados
fueron normalizados a valores entre 0 y 1. El formulario de encuesta se adjunta en el
Anexo C.
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Figura 4. Diagramas de linea para cada grupo de aglomeracion (KMeans) con colores diferenciados
por cada parametro dindmico (volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad).

En el mapeo de caracteristicas el analisis directo de los cuatro parametros planteados
arroja un resultado promedio de 70% de volatilidad, 67% de incertidumbre, 62% de
complejidad, y 51% de ambigliedad para los proyectos considerados en la encuesta.
Asumiendo uniformidad en el peso de cada concepto, se estima un nivel de dinamismo
de 63%. Debe notarse que esta encuesta es muy pequefia para considerar estos valores
para un analisis de precision, sin embargo tener un 63% de dinamismo en una muestra
definitivamente es un indicador de importancia de este concepto en el contexto de los
proyectos. En términos estrictamente académicos, la Unica conclusion que se estaria
afirmando seria que esta distante de cero.

En base a los datos de la encuesta, como se describe en la metodologia, se aplica un
algoritmo de promedios (KMeans) para determinar 3 grupos (clusters). El resultado de
los diagramas por cada aglomeracion computacional se muestra en la Figura siguiente.

La figura describe 3 clusters:
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¢ Un conjunto de proyectos con volatilidad y complejidad alrededor de 60%, pero
con variaciones de 20%, mientras que tienen incertidumbre y ambigtiedad de
30%, con variacion de 10%. Se les llamara proyectos “VC-60-20/UA-30-107, o
simplemente “de escenario volatil y complejo”.

e Otro conjunto de proyectos presentan complejidad, incertidumbre y ambigliedad
elevada de 70% con variacién de 10%, mientras que tienen volatilidad baja de
40% con 10% de variacion. Se les llamara proyectos “UCA-70-10%/V-40-107, o
simplemente “de escenario incierto, complejo y ambiguo”.

e El tercer grupo presenta alta volatilidad estable alrededor de 90% con 10% de
variacién, incertidumbre en 80% con 20% de variacion y complejidad y
ambigledad media alrededor de 60% con variacion de 30%. Estos seran los
proyectos “VU-85-20/CA-60-30", o simplemente “de escenario altamente volatil
e incierto”.

Como promedios parciales de cada cluster, se obtiene la siguiente tabla por cluster y
por pardmetro dindmico.

Tabla 1. Promedios por cluster y por cada pardmetro dinamico (volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigliedad), para los resultados de calificacion de dinamismo del contexto mediante
encuestas.

Clusters Promedio de V Promedio de U Promedio de C Promedio de A Promedios
Cluster 1 0.51 0.34 058 0.37 0.45
Cluster 2 042 0.69 077 0.68 0.64
Cluster 3 0.94 0.92 0.61 0.58 0.76
Total general 0.70 0.67 0.62 0.51

En cuanto a los instrumentos, como se describe en la metodologia se analizan, de
acuerdo a lo descrito en la metodologia:

e Técnicas y herramientas bajo estandares PMI y
¢ Competencias bajo estandares IPMA.

Al analizar las técnicas y herramientas publicadas en el PMBOK se genera una
distribucion de sus valores, segln entrevistas con expertos, sobre su tolerancia al
dinamismo y su claridad de definicién. Las distribuciones se muestran en el Anexo A. La
distribucion del analisis de las competencias publicadas en el ICB4 también se muestra
en el Anexo A, para los mismos pardmetros.

Asumiendo los valores minimo y maximo posibles como 0 y 1 respectivamente, se
estima que los valores para los dos grupos de instrumentos son de 0.51 de claridad de
definicion promedio para las técnicas y herramientas del PMI y 0.55 para las
competencias de IPMA. En cuanto a la claridad de definicion se obtiene un promedio de
0.32 para el PMI y 0.36 para IPMA. Solamente para efectos comparativos se entrevisto
sobre los valores que se asignarian a un hipotético conjunto de instrumentos de solucién
de problemas complejos, un grupo de instrumentos basados en la teoria de sistemas
complejos y otro grupo de instrumentos basados en la gestion funcional (para efectos
del estudio gestion determinista). Los valores registrados en entrevistas a expertos
fueron promediados y se muestran en la Figura 5.
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Figura 5. Diagrama comparativo entre las tendencias de enfoque de gestion conocidas y los valores
promedio de instrumentos de IPMA y PMI.

Es notorio que si bien el enfoque funcional tiene mucha mayor claridad de definicién de
los instrumentos, tiene una baja tolerancia al dinamismo. Por otro lado las opciones que
mas tolerancia tienen al dinamismo (solucién de problemas complejos y sistemas
complejos) todavia carecen de una claridad de definicidn suficiente.

Con todos los datos disponibles, utilizando la férmula de compatibilidad (K) propuesta
en la metodologia, se obtiene los valores K para cada cluster y cada emisor.

Tabla 2. Valores de compatibilidad (K) entre instrumentos de gestion por emisor y dinamismo por
cluster de tipos de proyecto en Perd.

Valores de Compatibilidad (K) entre Instrumentos de Gestién y
Contextos de Proyectos por Tipo

Instrumentos IPMA Instrumentos PMI
Dinl:rlnvizln(lis del (]:)lz;i;dii(ijé(rif Tolerancia al Claridad de Tolerancia al
) Dinamismo: 0.36  Definicién: 0.51  Dinamismo: 0.32
Contexto 0.55
Cl-1: 0.45 0.44 0.36
Cl-2: 0.64 0.31 0.26
Cl-3: 0.76 0.26 0.21

Al analizar la compatibilidad real se observa que las mayores se dan entre los
instrumentos IPMA o PMI y los tipos de proyecto de escenario volatil y complejo (Cluster
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1), sin embargo los valores alcanzan a 0.44 y 0.36 respectivamente. En otras palabras
estos instrumentos responden con menos de la mitad de capacidad a los escenarios
dinamicos del tipo de proyecto menos dindmico en Pera.

En el resto de tipos de proyectos los niveles de cobertura de compatibilidad bajan hasta
0.21. En general se puede afirmar entonces que en este levantamiento preliminar de
datos, se detecta un rango de compatibilidad entre 0.21 y 0.44.

CONCLUSIONES

El objetivo planteado para el estudio busca entender si la practica de la gestion de
proyectos coincide con la exigencia de la realidad de los entornos de los proyectos. Esto
requiri6 una restriccion de las fronteras para poder hacerlo efectivo con datos
restringidos. A fin de hacerlo concreto, se utilizaron sélo 23 proyectos sélo con 4
pardmetros del entorno y sélo 1 expertos entrevistados. Por esta razon las conclusiones
no arrojaran resultados definitivos ni académicamente robustos.

Sin embargo, si ha sido posible detectar las tendencias de los valores obtenidos y
fundamentalmente vinculados al éxito demostrado en la aplicabilidad concreta del
concepto a datos reales. Ademas se ha logrado abrir las puertas a un potencial
importante de aplicabilidad a un mayor nimero de proyectos en una dimension muy
poco explorada en el Perq.

Dado que todos los proyectos analizados son proyectos realizados en el Pera y todos
los expertos consultados ejercen la gestion de proyectos en Per(, una primera
conclusion permite afirmar que el Perd no es ajeno a una realidad global de adaptacion
del concepto de gestion de proyectos a nuevas verificaciones en la realidad. En
particular, que los proyectos peruanos parecen estar contextualizados en entornos
fuertemente dindmicos, y por tanto seria un supuesto erréneo hacer a equivalencia entre
el grado de modernidad de tecnologias y el grado de dinamismo de sus entornos.

Una segunda conclusion seria que los instrumentos de gestion actuales requieren ser
complementados o redefinidos. Esto esta respaldado por el proceso que sigue la gestion
en general como disciplina, por datos globales y por datos nacionales. Las tendencias
encontradas en este estudio permiten comprender que los instrumentos actuales de
gestion de proyectos, tanto las herramientas como las competencias, requieren una
adaptacion a los parametros de los contextos, y por tanto de los problemas planteados
como reto a los proyectos en el Peru.

La tercera conclusion es la verificacion de un nivel de dinamismo distante de cero en los
contextos de los proyectos peruanos. Habiendo establecido un indicador de dinamismo
en base a los cuatro parametros definidos en la literatura, 23 proyectos encuestados
arrojan un indice de 63% de dinamismo. En términos académicos, a pesar de la cantidad
limitada de proyectos evaluados, esta afirmacion se fortalece con la diversidad de
proyectos encontrada.

La cuarta conclusion afirma que, no obstante el limitado nimero de proyectos, los
algoritmos tipicos de aglomeracion han sido capaces de identificar al menos tres grupos
con caracteristicas similares, para los cuales se ha calculado sus valores promedio en
parametros. Esto abre la posibilidad de explorar mejor un mayor nimero de proyectos y
validar una tipologia mas genérica.

La quinta conclusién permite afirmar que los estandares emitidos por organizaciones
promotoras de la gestién de proyectos han logrado que sus competencias, técnicas y
herramientas estén en camino hacia una mayor claridad de definicién y tolerancia al
dinamismo del contexto, pero todavia sin alcanzar una adaptacion categoérica, aunque
si alejdndose del modelo funcional. En promedio alcanzan un 53% de claridad de
definicion y un 34% de tolerancia al dinamismo.
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La sexta conclusién compara, en base a la definicion de un indice de compatibilidad, el
dinamismo del contexto con la idoneidad de los instrumentos, alcanzando un rango entre
21y 44% de idoneidad, ante los diferentes tipos de proyectos con diferentes grados de
dinamismo en su contexto.

En funcion a este analisis, se puede afirmar que seria inconsistente con la informacién
disponible asumir que en el Perl debe aplicar prioritariamente estandares de proyectos
no dinamicos; por el contrario el andlisis muestra que debido la complejidad e
incertidumbre del entorno, los proyectos en el Per( son prioritariamente volatiles e
inciertos, y en ligeramente menor medida complejos y ambiguos, por tanto conviene
disponer de instrumentos de gestién que puedan afrontar un entorno dindmico aun si
estos no alcanzan a ser registrados por estandares publicados.

En adelante, seria conveniente ampliar la investigacion, mejorando el modelo y
metodologia y recogiendo datos mas diversos y detallados acerca de la gestion real de
los proyectos en el Perd. La demostracién del logro concreto de aplicacion de los
conceptos y metodologias son una base sdlida para continuar la expansion de los
estudios en la linea de la efectividad y sus factores.

Esto conduciria a que en la cultura de gestidon de proyectos se tenga mejor percepcion
sobre el contexto real de los proyectos, su nivel de dinamismo y el aporte de la
compatibilidad entre contexto e instrumentos a la efectividad real de los proyectos. Estas
investigaciones deberian tener un efecto en una mejor seleccion de los instrumentos
para la gestion de los proyectos y para la promocion, formacion y acreditacion de
competencias.
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ANEXOS

ANEXO A: DIAGRAMAS DE DISTRIBUCION DE LOS INSTRUMENTOS POR CADA
ENTIDAD EMISORA DE ESTANDARES

Distribucién de Técnicas y Herramientas contenidas en la Guia al PMBOK®©

El diagrama muestra la distribucion de técnicas y herramientas contenidas en el
PMBOK®, con dos variables: abscisas claridad de definicién y ordenadas tolerancia a
escenarios dindmicos. En el cuadrante inferior izquierdo del diagrama de distribucion se
muestran aquellos instrumentos para los cuales la tolerancia al dinamismo es menor de
0.3y la claridad es menor a 0.5.
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En un diagrama aparte se muestra cuando la la tolerancia al dinamismo es mayor de
0.3y la claridad es mayor a 0.5.
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El diagrama muestra la distribucion de técnicas y herramientas contenidas en el ICB4©,
con dos variables: abscisas claridad de definicién y ordenadas tolerancia a escenarios
dinamicos.
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ANEXO B: DATOS SOBRE INVERSION PRIVADA Y PUBLICA Y PRODUCTO
INTERNO BRUTO E INDICE DE DESARROLLO HUMANO PARA LOS MISMOS
ANOS EN PERU

Tabla B1. Valores comparativos de inversion privada (d6lares americanos), publicay producto bruto
y desarrollo humano. Fuente: Elaboracién propia en base a datos de World Bank y World Federation

of Exchanges.

Inversion privada Inversion piblica Producto interno Indice de
Aiio Desarrollo
total total bruto
Humano

1990 1.00E+9 2.64E+9 0.615
1994 2.09E+9 4.49E+9

1995 1.6BE+9 1.28E+9 5.33E+9

1996 3.02E+9 3.11E+9 5.53E+9

1997 8.09E+9 1.32E+9 5.81E+9

1998 1.42E+9 3.28E+9 5.55E+9

1999 9.43E+9 3.1BE+9 5.02E+9

2000 9.52E+9 3.10E+9 5.17E+9 0.682
2001 1.27E+9 3.07E+9 5.20E+9

2002 5.34E+9 3.10E+9 5.48E+9

2003 1.24E+9 3.30E+9 5.87E+9

2004 5.64E+9 3.68BE+9 6.68BE+9

2005 8.28BE+9 4.24E+9 7.61E+9 0.694
2006 1.56E+9 4.49E+9 8.86E+9

2007 2.05E+9 5.15E+9 1.02E+9

2008 1.61E+9 6.38E+9 1.21E+9 0.707
2009 2.11E+9 7.39E+9 1.21E+9

2010 2.08E+9 8.32E+9 1.47E+9 0.722
2011 2.44E+9 9.11E+9 1.72E+9 0.727
2012 3.75E+9 1.11E+9 1.93E+9 0.734
2013 5.30E+9 1.27E+9 201E+9 0.737
2014 4.03E+9 1.40E+9 2.01E+9 0.734
2015 7.0BE+9 1.89E+9
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ANEXO C: FORMULARIO DE ENCUESTA SOBRE PARAMETROS DE CONTEXTO

;. Como caracterizas el entorno alrededor de tu
ultimo proyecto?

Elije un proyecto representative realizado en el Pery, en el que hayas participade activamente, y usando los conceptos
eshozados abajo, responde sobre el nivel que le asignas a cada parametro del entorno de este proyecto. Muchas gracias.

Conceptos y definiciones referenciales

Volatilidad: Las variables registradas en un pericdo determinade ne mantienen sus valores en el tiempo
Incertidumbre: Mo se sabe qué valores tomaran las variables en el tiempo

Complejidad: El valor de las variables del sistema no se puede poner en funcién de pocas ni con pocos patrones
Ambigledad: El valor que toma una variable bajo cierto escenario puede ser distinto después para el mismo escenario

Parametro de entorno 1

Parametro de entorno 2 *

Parametro de entorno 3°

Parametro de entorno 4 °
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ANEXO D: INFORMACION ADICIONAL SOBRE LOS RESULTADOS POR EMISOR
ESTANDARES PARA INSTRUMENTOS DE GESTION

Promedio de Tolerancia Promedio de Claridad

0.70

0.60

0.50

0.40 Valores

030 - ® Promedio de Tolerancia

B Promedio de Claridad
0.20 -

0.10 -

0.00 -
persona perspectiva técnica

tipo_comp ~

Figura XXX. Promedio de la estimacion de la percepcion sobre laclaridad de la definicidn y tolerancia
a entornos dinamicos para los instrumentos y competencias de estandares IPMA© y PMIO,
comparada con la percepcion de las mismas variables para la teoria de soluciéon de problemas
complejos, la teoria de sistemas complejos y la teoria funcional. Fuente: Elaboracién del autor.
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ANEXO E: DISTRIBUCION DE LOS VALORES DE V, U, C, A SEGUN ENCUESTA
SOBRE EL DINAMISMO DEL CONTEXTO DE LOS PROYECTOS
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